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Penelitian ini bertujuan untuk menguji pengaruh secara langsung antara variabel 
kepemimpinan transformasional dan motivasi terhadap kinerja karyawan, serta 
menggunakan variabel kepuasan kerja sebagai mediator. Sampel yang digunakan 
adalah karyawan marketing PT. AXA Financial Indonesia Cabang Malang yang 
berjumlah 75 orang. Metode analisis yang digunakan adalah Analisis Deskriptif dan 
Partial Least Square (PLS). Hasil analisis penelitian menunjukkan pengaruh langsung 
kepemimpinan transformasional terhadap kepuasan kerja adalah positif dan signifikan, 
pengaruh langsung motivasi terhadap kepuasan kerja adalah positif dan signifikan, 
pengaruh langsung kepemimpinan transformasional terhadap kinerja karyawan adalah 
positif tetapi tidak signifikan, pengaruh langsung motivasi terhadap kinerja karyawan 
adalah positif tetapi tidak signifikan, pengaruh langsung kepuasan kerja terhadap 
kinerja karyawan adalah positif dan signifikan. Sedangkan untuk pengaruh tidak 
langsung antara kepemimpinan transformasional terhadap kinerja karyawan melalui 
medisi kepuasan kerja adalah positif dan signifikan, pengaruh tidak langsung antara 
motivasi terhadap kinerja karyawan melalui mediasi kepuasan kerja adalah positif dan 
signifikan.   
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This study aims to examine the direct effect between variable of transformational 
leadership and motivation and variable of employee performance, as well as using job 
satisfaction variable as a mediator. The samples used are marketing employees of PT. 
AXA Financial Indonesia Malang Branch with total of 75 people. The analytical 
method in this study is Descriptive Analysis and Partial Least Square (PLS). The 
results of the research show that the direct effect of transformational leadership 
towards job satisfaction is positive and significant, the direct effect of motivation 
towards job satisfaction is positive and significant, the direct effect of transformational 
leadership towards employee performance is positive but not significant, the direct 
effect of motivation towards employee performance is positive but not significant, and 
the direct effect of job satisfaction towards employee performance is positive and 
significant. Meanwhile, the indirect effect between transformational leadership and 
employee performance through job satisfaction mediation is positive and significant, 
and the indirect effect between motivation and employee performance through job 
satisfaction mediation is positive and significant. 
 
Keywords: Transformational leadership, motivation, job satisfaction, and employee  





1. LATAR BELAKANG 
Kinerja karyawan merupakan hal yang penting bagi sebuah perusahaan, karena 
kinerja karyawan berhubungan langsung dengan produktivitas perusahaan. Berhasil 
tidaknya suatu perusahaan sangat dipengaruhi oleh kinerja karyawannya dan sangat 
tergantung pada kualitas kinerja karyawan yang dimiliki. Karyawan dalam organisasi 
merupakan aset terpenting dalam pencapaian tujuan organisasi, dimana karyawan 
yang mampu menghasilkan kinerja yang baik dapat memberikan kontribusi besar pada 
suatu organisasi (Trang, 2013). 
Belum optimalnya kinerja karyawan dalam sebuah perusahaan, sampai saat ini 
masih menjadi suatu permasalahan terbesar yang harus dihadapi, serta menjadi tugas 
utama bagi para manajer atau pimpinan perusahaan untuk bisa menggali segala skills, 
knowledge, ability terbaik yang dimiliki karyawannya, sehingga karyawan mampu 
menjabarkan visi dan misi yang telah disepakati bersama dalam rangka pencapaian 
tujuan perusahaan. Kinerja merupakan suatu potensi yang harus dimiliki oleh setiap 
karyawan untuk melaksanakan setiap tugas dan tanggung jawab yang di berikan 
perusahaan. Dengan kinerja yang baik, maka setiap karyawan dapat menyelesaikan 
segala beban secara efektif dan efisien sehingga masalah yang terjadi pada perusahaan 
dapat teratasi dengan baik (Munparidi, 2012). 
Usaha perusahaan dalam meningkatkan kinerja karyawan tidaklah mudah, 
butuh kepiawaian pimpinan perusahaan untuk memahami apa yang menjadi kebutuhan 
karyawan. Peran pimpinan sangat strategis dalam sebuah organisasi sebagai salah satu 
penentu keberhasilan dalam pencapaian misi, visi dan tujuan suatu organisasi. Maka 
dari itu, tantangan dalam mengembangkan strategi organisasi yang jelas terletak dan 
tergantung pada kepemimpinan (Arzi dan Farahbod, 2014). 
Motivasi sangat mempunyai kaitan dengan kepemimpinan, karena berhasil 
tidaknya pemimpin dalam menggerakkan/mengorganisir orang lain atau bawahan 
sangat tergantung pada kharismatik pimpinannya, serta bagaimana menciptakan 
motivasi dalam diri setiap karyawannya (Munparidi, 2012). Tugas seorang pimpinan 
bukan hanya sekedar memberikan motivasi kepada karyawannya, tetapi juga harus 
bisa menciptakan kepuasan kerja terhadap karyawannya. Secara sederhana kepuasan 




karyawan menyenangi pekerjaan yang dilakukan.  Karena pada dasarnya karyawan 
sangat membutuhkan motivasi dan kepuasan pada saat mereka bekerja (Nurcahyani 
dan Adnyani, 2016). 
Karyawan memang diberi beban oleh perusahaan, dengan harapan karyawan 
bisa menunjukkan performance terbaik. Kinerja karyawan tentunya memiliki berbagai 
faktor yang bisa mempengaruhinya, dalam berbagai penelitian, temuan hasil studi 
mengenai variabel yang mempengaruhi kinerja karyawan sangat banyak. Hasil 
penelitian yang dilakukan oleh Wijaya (2015) menunjukkan bahwa motivasi dan 
kompensasi berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja karyawan. Fitriastuti 
(2013) menunjukkan bahwa variabel kecerdasan emosional, komitmen organisasional, 
dan Organizational Citizenship Behavior (OCB) berpengaruh positif dan signifikan 
terhadap kinerja karyawan. Agusta (2013) menunjukkan bahwa pelatihan dan motivasi 
kerja berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja karyawan. Munparidi (2012) 
menunjukkan bahwa pelatihan dan lingkungan kerja mempunyai pengaruh positif dan 
signifikan terhadap kinerja karyawan. Rahmasari (2016) menunjukkan bahwa 
kecerdasan intelektual, kecerdasan emosi dan kecerdasan spiritual  berpengaruh positif 
dan signifikan terhadap kinerja karyawan. Marpaung (2014) menunjukkan bahwa 
kepemimpinan dan teamwork mempunyai pengaruh positif dan signifikan terhadap 
kinerja karyawan. Kiswanto (2010) menunjukkan bahwa kepemimpinan dan 
komunikasi berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja karyawan. Runtuwene 
(2016) menunjukkan bahwa penempatan kerja, mutasi, beban kerja berpengaruh 
positif dan signifikan terhadap kinerja karyawan. Putri (2013) menunjukkan bahwa 
rotasi pekerjaan dan pengembangan karir berpengaruh positif dan signifikan terhadap 
kinerja karyawan. Aristarini et al. (2014) menunjukkan bahwa pengalaman kerja, 
disiplin kerja dan motivasi kerja berpengaruh positif terhadap kinerja karyawan. 
Tobing (2009) menunjukan bahwa kepuasan kerja berpengaruh terhadap kinerja 
karyawan. Kesimpulan dari berbagai penelitian diatas, variabel motivasi, kompensasi, 
kecerdasan emosional, komitmen organisasional, Organizational Citizenship 
Behavior (OCB), pelatihan, lingkungan kerja, kecerdasan intelektual, disiplin kerja, 
kecerdasan spiritual, kepemimpinan, teamwork, komunikasi, penempatan kerja, 
mutasi, beban kerja, rotasi pekerjaan, pengembangan karir, pengalaman kerja, 




Berdasarkan hasil-hasil penelitian mengenai kinerja karyawan, banyak sekali 
yang objek penelitiannya dilakukan pada perusahaan industri, manufaktur, instansi-
instansi pemerintahan, dan perusahaan BUMN tetapi masih sedikit yang dilakukan 
pada perusahaan jasa terutama perusahaan jasa asuransi. Selain itu juga terdapat 
kontroversial dan pertentangan terhadap hasil temuan mengenai variabel 
kepemimpinan transformasional terhadap kinerja karyawan. Seperti penelitian yang 
telah dilakukan  Setiawan (2015); Budiwibowo (2016); Lomanjaya dan Laudi (2014); 
Prabowo et al. (2018); Komardi (2009); Priyanto (2016); Tambingon et al. (2014) yang 
menunjukkan bahwa kepemimpinan transformasional tidak berpengaruh signifikan 
terhadap kinerja. Sedangkan hasil penelitian Thamrin (2012); Suharto (2005); Italiani 
(2018); Rao dan Abdul (2015); Odunlami et al. (2011); Mottoh (2015); Paracha et al. 
2012) menunjukan bahwa kepemimpinan transformasioal berpengaruh positif dan 
signifikan terhadap kinerja.  
Selanjutnya mengenai variabel motivasi juga terdapat kontroversial dan 
pertentangan, seperti penelitian yang dilakukan Murti dan Agustini (2013); Susanty 
dan Baskoro (2012); Sari (2014); Dhermawan et al. (2012) menunjukkan bahwa 
motivasi tidak berpengaruh signifikan terhadap kinerja. Sedangkan penelitian oleh 
Kasenda (2013); Onanda (2015); Riyadi (2011); Riyanto (2017); Salleh et al. (2011) 
menunjukkan bahwa motivasi berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja.  
Sehingga dalam penelitian ini menggunakan satu variabel mediasi sebagai perantara 
agar dapat mengetahui pengaruh langsung dan tidak langsung antara variabel 
kepemimpinan transformasional dan motivasi terhadap kinerja karyawan. Oleh karena 
itu penelitian ini sangat diperlukan karena berguna untuk perkembangan ilmu 
pengetahuan khususnya di bidang SDM, serta sebagai salah satu acuan, perbandingan 
dan referensi untuk penelitian selanjutnya.  
Permasalahan mengenai kinerja karyawan terjadi pada PT. AXA Financial 
Indonesia Malang selama 3 tahun terakhir, yaitu karyawan marketing tidak mampu 
mencapai target telah ditetapkan oleh perusahaan di awal tahun. Nilai maksimal dari 
hasil kerja yang dapat diraih oleh karyawan adalah 4,5 – 5 dengan nilai mutu A.  
Penilaian kinerja pada karyawan marketing ini merupakan penilaian kinerja 
yang berorientasi kepada hasil dari pekerjaan yang bisa mereka capai dalam jangka 




hasil kerja karyawan marketing PT. AXA Financial Indonesia Cabang Malang dari 
tahun 2017 sampai 2019 : 
Tabel 1 
Nilai Hasil Kerja Karyawan Marketing PT. AXA 
 
Sumber : PT. AXA Financial Indonesia Malang, 2019 
Berdasarkan tabel 1, dari seluruh karyawan marketing PT. AXA Financial 
Indonesia cabang Malang, hanya sekitar (15%) yang mampu meraih hasil maksimal 
dengan nilai A, sedangkan karyawan lainnya belum mencapai hasil yang maksimal. 
Perusahaan mengharapkan bahwa dengan SDM yang dimiliki sekarang ini, minimal 
80% karyawan marketing PT. AXA seharusnya mampu meraih hasil kerja dalam range 
4,5 – 5 (A). Artinya terdapat ketidaksesuaian antara apa yang diharapkan dengan 
kenyataan yang ada. Karena pada kenyataannya hanya sekitar 15% karyawan yang 
mampu memenuhi target perusahaan, hasil ini tentu sangat jauh dibawah ekspektasi 
perusahaan yang menargetkan seluruh karyawannya mampu mencapai setidaknya 
80% dari target yang telah ditentukan sebelumnya. Hasil kerja karyawan marketing 
menjadi problem utama PT. AXA, karena memiliki pengaruh yang sangat besar 
terhadap growth (pertumbuhan) dan profitability (profitabilitas) perusahaan. Agar 
tetap mampu bersaing dengan perusahaan lain yang bergerak di bidang jasa asuransi, 
permasalahan ini harus segera di atasi oleh PT. AXA Financial Indonesia Cabang 




Pada tahun 2019 dilakukan survei kepuasan karyawan yang dilakukan oleh 
SAM (Senior Agency Manajer) terhadap seluruh karyawan marketing PT. AXA 
Financial Indonesia Malang, dengan jumlah responden 80 karyawan. Survei ini 
memiliki 7 item yaitu penghasilan, lingkungan kerja, pengembangan karir karyawan, 
beban pekerjaan, Training, Teamwork, dan sistem informasi SDM. Berikut ini adalah 
kesimpulan dari survei tersebut : 
       Tabel 2 
        Tingkat Kepuasan Kerja Karyawan Marketing Tahun 2019 
No Item Tidak Puas Sedang Puas 
1 Penghasilan 32% 38% 30% 
2 Lingkungan Kerja 
 
36% 38% 26% 
3 Pengembangan Karir 
Karyawan 
38% 36% 26% 
4 Beban Pekerjaan 
 
33% 37% 30% 
5 Training 24% 32% 44% 
 
6 Teamwork 34% 42% 24% 
 
7 Sistem Informasi SDM 36% 38% 26% 
 
Sumber : PT. AXA Financial Indonesia Malang, 2019 
Dari hasil survei kepuasan kerja karyawan pada tahun 2019, terdapat item 
penghasilan, lingkungan kerja, pengembangan karir karyawan, beban pekerjaan, 
teamwork dan sistem informasi SDM yang menunjukkan ketidakpuasan karyawan 
lebih besar persentasenya dari pada kepuasan kerja karyawan. Berdasarkan penjelasan 
diawal, serta data yang ditemukan di objek penelitian maka perlu dilakukan penelitian 
terhadap kepemimpinan dan motivasi karena belum termasuk didalam item survei 
yang dilakukan oleh PT. AXA Financial Indonesia Malang. Sehingga nantinya bisa 
mengetahui apakah kepemimpinan dan motivasi juga dapat mempengaruhi kepuasan 
kerja karyawan marketing yang selanjutnya berdampak pada kinerja karyawan. 
 Karyawan yang merasa tidak puas akan pekerjaannya biasanya akan memilih 
untuk keluar dari perusahaan tempat dia bekerja dan mencari pekerjaan lain. 




perusahaan tersebut (Robbins dan Judge, 2015). Mengingat karyawan marketing 
merupakan ujung tombak dari perusahaan untuk bisa bersaing dengan kompetitor 
perusahaan yang sejenis, maka untuk menjadikan karyawan setia serta menunjukkan 
kinerja yang optimal perusahaan harus berusaha memberikan kepuasan kerja yang 
tinggi pada karyawan. Tingkat kepuasan karyawan semakin tinggi mereka akan setia 
pada perusahaan dan kepuasan kerja karyawan akan mampu menunjang kinerja 
mereka (Robbins dan Judge, 2015). Oleh karena itu saya memilih variabel kepuasan 
sebagai pemediasi antara kepemimpinan dan motivasi terhadap kinerja karyawan.  
Banyak penelitian yang menjadikan kepuasan kerja sebagai pemediasi 
terhadap kinerja karyawan. Hasil penelitian Mariam (2009) yang menunjukkan bahwa 
gaya kepemimpinan dan budaya organisasi berpengaruh signifikan terhadap kinerja 
karyawan melalui kepuasan kerja. Suyuthi et al. (2010) menunjukkan bahwa pengaruh 
kepemimpinan transformasional melalui kepuasan kerja terhadap kinerja karyawan 
teruji dengan tingkat pengaruh yang sangat signifikan. Thamrin (2012) menunjukkan 
bahwa kepemimpinan transformasional dan komitmen organisasi melalui kepuasan 
kerja berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja. Amelia (2013) menunjukkan 
bahwa stres kerja berpengaruh signifikan terhadap kinerja melalui kepuasan kerja. 
Nurcahyani dan Adnyani (2016) menunjukkan bahwa kepuasan kerja memediasi 
pengaruh kompensasi dan motivasi terhadap kinerja karyawan. Kusumawati (2008) 
menunjukkan budaya organisasi berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja 
karyawan melalui kepuasan kerja. 
Dari data, kajian teoritis, dan kajian empiris yang sudah di paparkan diatas 
perlu di lakukan research lebih lanjut, agar dapat mengetahui jawaban dari fenomena 
permasalahan yang ada mengenai “ kinerja karyawan ditinjau melalui kepemimpinan 
transformasional, motivasi, dan kepuasan kerja” (Studi Pada Karyawan Marketing PT. 
AXA Financial Indonesia Cabang Malang). 
2. RUMUSAN MASALAH 
Berdasarkan latar belakang di atas, terdapat banyak faktor-faktor yang 
mempengaruhi kinerja karyawan yang perlu untuk di teliti. Oleh karena itu agar tidak 
terjadi pembahasan yang terlalu melebar, maka penulis membatasi objek penelitian 




diajukan dalam penelitian ini adalah bagaimana meningkatkan kinerja karyawan 
melalui kepemimpinan, motivasi, serta kepuasan kerja. 
3. MASALAH PENELITIAN 
a) Dari 3 tahun terakhir, nilai hasil kerja karyawan marketing yang mampu meraih 
hasil maksimal dengan nilai A hanya sekitar 15%. Sedangkan harapan dari 
perusahaan minimal 80% karyawan marketingnya bisa meraih hasil yang 
maksimal. 
b) Dari hasil survei yang dilakukan oleh internal perusahaan mengenai tingkat 
kepuasan kerja, menunjukkan bahwa tingkat ketidakpuasan kerja karyawan 
marketing PT. AXA Financial Indonesia Malang cukup tinggi. 
4. PERTANYAAN PENELITIAN 
Adapun pertanyaan yang dapat dirumuskan berdasarkan pembahasan masalah 
yang telah di uraikan di atas adalah sebagai berikut: 
1. Apakah kepemimpinan transformasional berpengaruh terhadap kepuasan kerja? 
2. Apakah motivasi berpengaruh terhadap kepuasan kerja? 
3. Apakah kepemimpinan transformasional berpengaruh terhadap kinerja karyawan? 
4. Apakah motivasi berpengaruh terhadap kinerja karyawan? 
5. Apakah kepuasan kerja berpengaruh terhadap kinerja karyawan? 
6. Apakah kepemimpinan transformasional berpengaruh terhadap kinerja karyawan 
melalui kepuasan kerja sebagai pemediasi? 
7. Apakah motivasi berpengaruh terhadap kinerja karyawan melalui kepuasan kerja 
sebagai pemediasi? 
5. TUJUAN PENELITIAN 
Sesuai dengan masalah yang telah dirumuskan, maka tujuan penulisan 
penelitian ini adalah: 
1. Untuk menguji pengaruh kepemimpinan transformasional terhadap kepuasan 
kerja karyawan marketing PT. AXA Financial Indonesia Malang. 
2. Untuk menguji pengaruh motivasi terhadap kepuasan kerja karyawan marketing 




3. Untuk menguji pengaruh kepemimpinan transformasional terhadap kinerja 
karyawan pada karyawan marketing PT. AXA Financial Indonesia Malang. 
4. Untuk menguji pengaruh motivasi terhadap kinerja karyawan pada karyawan 
marketing PT. AXA Financial Indonesia Malang. 
5. Untuk menguji pengaruh kepuasan kerja terhadap kinerja karyawan pada 
karyawan marketing PT. AXA Financial Indonesia Malang. 
6. Untuk menguji pengaruh kepemimpinan transformasional terhadap kinerja 
karyawan melalui kepuasan kerja pada karyawan marketing PT. AXA Financial 
Indonesia Malang. 
7. Untuk menguji pengaruh motivasi terhadap kinerja karyawan melalui kepuasan 
kerja pada karyawan marketing PT. AXA Financial Indonesia Malang. 
6. MANFAAT PENELITIAN 
Dalam penulisan penelitihan ini penulis berharap terdapat berberapa manfaat 
yang dapat di kontribusikan. Adapun manfaat dari penelitian ini adalah: 
1) Manfaat Teoritis: 
a) Memberikan sumbangan ilmiah dalam ilmu manajemen, serta memberikan 
sumbangan pemikiran dalam pengembangan ilmu pengetahuan khususnya 
dibidang MSDM, yang berkaitan dengan kepemimpinan, motivasi, kepuasan 
kerja, dan kinerja karyawan. Serta sebagai salah satu acuan, perbandingan dan 
referensi untuk penelitian selanjutnya 
b) Sebagai referensi pada penelitian selanjutnya yang berhubungan dengan 
kepemimpinan transformasional, motivasi, kepuasan kerja, dan kinerja 
karyawan. 
2) Manfaat Praktis: 
a) Hasil atau temuan dari penelitian ini diharapkan dapat memberikan masukan 
pada pimpinan PT. AXA Financial Indonesia cabang Malang untuk dapat lebih 
meningkatkan kinerja karyawan marketingnya melalui kepuasan kerja 
karyawan, karena jika karyawan memiliki kepuasan kerja yang tinggi maka 
kinerjanya akan meningkat. 
b) Memberi masukan kepada pimpinan PT. AXA agar mampu memberikan solusi 




diharapkan setelah membaca penelitian ini, pimpinan mampu meningkatkan 
kepemimpinan transformasional, motivasi, kepuasan kerja karena ke tiga 
variabel ini saling berkaitan dan akan berdampak positif terhadap kinerja 
karyawan. 
B. TINJAUAN PUSTAKA 
1. PENELITIAN TERDAHULU  
Penelitian ini tidak lepas dari hasil penelitian-penelitian terdahulu yang 
dijadikan sebagai acuan untuk memudahkan penulis dalam merumuskan hipotesis 
yang akan dibuat, dan dapat digunakan sebagai perbandingan hasil penelitian dengan 
penelitian terdahulu, serta dijadikan tolak ukur dalam merancang suatu kerangka 
konseptual. Adapun penelitian terdahulu terkait topik penelitian ini dapat dilihat pada 
tabel berikut ini : 
Tabel 3 






















2. GRAND THEORY 
Menurut Gibson (1987), secara teoritis ada tiga kelompok faktor yang 
memengaruhi kinerja (performance), yaitu: Faktor individu, Faktor organisasi dan 
Faktor psikologis. Ketiga kelompok faktor tersebut memengaruhi kelompok kerja 
yang pada akhirnya memengaruhi kinerja personal.  
Gambar 1 













Menurut Gibson (1987) dan Khaerul (2010), juga menyebutkan bahwa : 
1. Motivasi merupakan variabel paling dominan dari faktor psikologis yang 
mempengaruhi kinerja. 
2. Kemampuan merupakan variabel paling dominan dari faktor individu yang 
mempengaruhi kinerja.  
3. Kepemimpinan merupakan variabel paling dominan dari faktor organisasi yang 
mempengaruhi kinerja.  
3. KINERJA KARYAWAN  
Kinerja karyawan adalah kualitas dan kuantitas hasil pekerjaan yang dicapai 
oleh karyawan dalam melaksanakan tugas dan tanggungjawab yang di berikan 
kepadanya (Mathis dan Jackson, 2014). Kinerja adalah prestasi kerja yang merupakan 




adalah sebagai hasil kerja yang dicapai oleh karyawan (Edward, 2014). Dari 
pengertian mengenai kinerja karyawan diatas, dapat disimpulkan kinerja karyawan 
adalah hasil kerja yang dicapai karyawan dalam menjalankan tugas sesuai tanggung 
jawab yang diberikan oleh atasan sesuai dengan jabatan masing-masing.  
Indikator Variabel Kinerja  
Instrumen variabel kinerja karyawan dapat diukur dengan 4 (empat) Indikator, 
(Mathis dan Jackson, 2014):  
a) Kualitas yaitu tingkat baik buruknya sesuatu, artinya seberapa baik seorang 
pegawai mengerjakan apa yang harus dikerjakan.  
b) Kuantitas yaitu kualitas sesuatu hal yang terbentuk dari proses pengukuran. 
Pengukuran hasil kerja menurut kuantitas dapat ditentukan dengan target 
perusahaan serta standarisasi pekerjaan.  
c) Penyelesaian Tugas yaitu bagian dari sebuah proses pengerjaan, artinya seberapa 
jauh seorang karyawan mampu melakukan pekerjaannya dengan akurat atau tidak 
ada kesalahan.  
d) Tanggung Jawab yaitu kesadaran akan kewajiban karyawan untuk melaksanakan 
pekerjaan yang diberikan perusahaan.  
4. KEPEMIMPINAN TRANSFORMASIONAL 
Kepemimpinan transformasional adalah seorang pemimpin yang mampu 
merubah dan memotivasi bawahannya untuk memiliki motivasi kerja yang tinggi serta 
memiliki prestasi kerja yang bermutu, sehingga tujuan organisasi dapat tercapai 
(Rorimpandey, 2013). 
Bass et al. (2005) menjelaskan kepemimpinan transformasional fokus pada 
pengembangan diri bawahan, mendorong bawahan berpikir dan bertindak inovatif 
untuk menyelesaikan masalah agar tercapai tujuan dan sasaran organisasi, memacu 
optimisme dan antusiasme terhadap pekerjaan sehingga sering kali kinerja karyawan 
yang ditunjukkan bawahan melebihi harapan. 
Indikator Kepemimpinan Transformasional 
Bass et al. (2005) serta Rorimpandey (2013) menjelaskan kemampuan 




diperoleh dengan mengembangkan salah satu atau seluruh faktor yang merupakan 
Indikator kepemimpinan transformasional, yaitu :  
1. Kharismatik adalah sebuah kepribadian berupa kewibawaan dalam diri 
seseorang sehingga membuat orang di sekelilingnya merasa segan sekaligus 
nyaman, artinya pemimpin yang memiliki kelebihan tertentu.  
2. Inspirasi yaitu suatu proses yang mendorong atau merangsang pikiran untuk 
melakukan suatu tindakan, terutama melakukan tindakan yang kreatif dan 
inovatif. 
3. Pengembangan intelektual yaitu kemampuan seseorang untuk mendorong orang 
lain memperoleh ilmu pengetahuan serta bisa menerapkannya secara tepat. 
4. Perhatian pribadi artinya memperhatikan atau memperlakukan setiap 
karyawannya sebagai seorang individu dengan kecakapan, kebutuhan, keinginan 
masing-masing.  
5. MOTIVASI 
Dalam teorinya McClelland mengemukakan bahwa individu mempunyai 
cadangan energi potensial, bagaimana energi ini dilepaskan dan dikembangkan 
tergantung pada kekuatan atau dorongan motivasi individu dan situasi serta peluang 
yang tersedia. Motivasi berprestasi dikatakan McClelland adalah sebagai daya dalam 
mental manusia untuk melakukan suatu kegiatan yang lebih baik, lebih cepat, lebih 
efektif, dan lebih efisien dari pada kegiatan yang dilakukan sebelumnya.  
David McClelland (2009) menjelaskan motivasi berprestasi dapat diartikan 
sebagai suatu kekuatan yang mendorong diri seseorang untuk mengerjakan atau 
melaksanakan sesuatu agar tercapai suatu prestasi kerja yang tinggi, dengan memiliki 
prestasi kerja seseorang akan merasa puas terhadap dirinya maupun pekerjaannya. 
Menurut McClelland seseorang dianggap mempunyai motivasi, jika dia mempunyai 
keinginan berprestasi lebih baik dari pada yang lain.  
Karyawan yang memiliki motivasi berprestasi yang tinggi akan tertantang 
untuk mendapat tugas yang lebih sulit, tertantang menerima tanggung jawab yang 
lebih berat, dan tertantang agar mampu menduduki posisi yang lebih tinggi. Hal ini 
sesuai dengan teori motivasi berprestasi dari McClelland yaitu terdapat pengaruh yang 




McClelland (2009) dan juga Edward Murray (2013), mengemukakan adanya tiga 
macam kebutuhan manusia, yaitu berikut ini: 
1. Need for Achievement (Kebutuhan untuk berprestasi) 
Kebutuhan untuk berprestasi adalah kebutuhan untuk melakukan pekerjaan 
lebih baik daripada sebelumnya, selalu berkeinginan mencapai prestasi yang lebih 
tinggi.  
2. Need for Power (Kebutuhan untuk menguasai) 
Kebutuhan untuk menguasai yaitu kebutuhan untuk mempengaruhi situasi 
dan orang lain agar menjadi dominan dan pengontrol serta memiliki pengaruh 
terhadap orang lain.  
3. Need for Affiliation (Kebutuhan berafiliasi/memperluas pergaulan) 
Kebutuhan untuk berafiliasi yaitu kebutuhan akan kehangatan dan sokongan 
dalam hubungannya dengan orang lain. Kebutuhan ini mengarahkan tingkah laku 
untuk mengadakan hubungan secara akrab dengan orang lain.  
6. KEPUASAN KERJA 
Menurut Hasibuan (2011), kepuasan kerja adalah sikap emosional yang 
menyenangkan dan mencintai pekerjaannya. Kepuasan kerja karyawan harus 
diciptakan sebaik-baiknya supaya moral kerja, dedikasi, kecintaan, dan kedisiplinan 
karyawan meningkat.  
Menurut Robbins and Judge (2012) mendefinisikan kepuasan kerja sebagai 
perasaan positif tentang pekerjaan sebagai hasil evaluasi dari pekerjaan tersebut. 
Kepuasan kerja merupakan penilaian dan sikap seseorang atau karyawan terhadap 
pekerjaannya dan berhubungan dengan lingkungan kerja, jenis pekerjaan, beban kerja, 
hubungan antar teman kerja, dan hubungan sosial di tempat kerja.   
Indikator Kepuasan Kerja  
Di dalam Robbins dan Judge (2012) terdapat beberapa indikator yang 
memberikan kepuasan kerja terhadap karyawan :   
1. Pekerjaan itu sendiri (Work It self), yang dimaksud pekerjaan itu sendiri yaitu 
tugas atau tanggungjawab yang diberikan kepada karyawan sesuai dengan 




2. Gaji (Pay), adalah upah pembayaran sebagai imbal balik atas pekerjaan yang 
dilakukan.  
3. Promosi (Promotion), adalah sebuah penghargaan dengan kenaikan jabatan 
dalam suatu organisasi karena telah mendapatkan hasil pekerjaan yang 
memuaskan.  
4. Atasan (Supervision), adalah orang yang menjadi pedoman dan memberikan 
sebuah arahan dalam suatu organisasi. Atasan yang baik berarti mau menghargai 
pekerjaan bawahannya.  
5. Teman sekerja (Workers), yaitu hubungan antara pegawai, baik hubungan 
dengan atasannya maupun dengan pegawai lain, baik yang sama maupun yang 
berbeda jenis pekerjaannya.  
7. KERANGKA KONSEPTUAL PENELITIAN 
Berdasarkan paparan yang dijelaskan dalam teori maupun penelitian terdahulu, 










Gambar 2 Kerangka Konseptual 
      Sumber: Data diolah, tahun 2019 
8. HIPOTESIS PENELITIAN 
A. Pengaruh kepemimpinan transformasional terhadap kepuasan kerja 
Rorimpandey (2013), menjelaskan kepemimpinan transformasional fokus 
pada pengembangan diri bawahan, mendorong bawahan berpikir dan bertindak 




memacu optimisme dan antusiasme terhadap pekerjaan sehingga sering kali 
kinerja karyawan yang ditunjukkan bawahan melebihi harapan dengan melebihi 
harapan tentunya akan menciptakan kepuasan kerja bagi karyawan. 
Hasil penelitian yang dilakukan oleh Baihaqi dan Suharnomo (2010) 
menunjukkan bahwa gaya kepemimpinan berpengaruh positif dan signifikan 
terhadap kepuasan kerja karyawan. Suharto (2005) menunjukkan bahwa 
kepemimpinan transformasional berpengaruh positif dan signifikan secara 
langsung terhadap kepuasan kerja. Prabowo et al. (2018) menunjukkan bahwa 
kepemimpinan transformasional memiliki pengaruh signifikan terhadap kepuasan 
kerja. Atmojo (2015) menunjukkan bahwa gaya kepemimpinan transformasional 
berpengaruh signifikan terhadap kepuasan kerja. Fernandes dan Awamleh (2004) 
mengungkapkan terdapat efek yang sangat kuat antara kepemimpinan 
transformasional terhadap kepuasan kerja. 
H1 : Kepemimpinan transformasional berpengaruh positif dan signifikan  
         terhadap kepuasan kerja.  
B. Pengaruh motivasi kerja terhadap kepuasan kerja 
Motivasi adalah upaya memberi suatu energi kepada seseorang serta 
diarahkan untuk mampu mencapai tujuan. Motivasi merupakan dorongan  
terhadap proses perilaku manusia, sedangkan elemen yang terkandung dalam 
motivasi meliputi unsur membangkitkan, menjaga, mengarahkan yang bersifat 
terus menerus serta adanya suatu tujuan. (Robbins dan Coulter, 2012). 
Hasil penelitian yang dilakukan oleh Kartika dan Kaihatu (2010) 
menunjukkan bahwa motivasi kerja berpengaruh secara signifikan terhadap 
kepuasan kerja. Muslih (2012) menunjukkan bahwa motivasi intrinsik dan 
ekstrinsik berpengaruh signifikan terhadap kepuasan kerja. Murti dan Agustini 
(2013) menunjukkan bahwa motivasi berpengaruh positif terhadap kepuasan kerja 
karyawan. Ali et al. (2016) menunjukkan bahwa motivasi memiliki peran penting 
terhadap kepuasan kerja. Lusri (2017) menunjukkan bahwa motivasi berpengaruh 
positif terhadap kepuasan kerja karyawan. Putra dan Frianto (2018) menunjukkan 
bahwa motivasi intrinsik dan motivasi ekstrinsik berpengaruh kuat terhadap 
kepuasan kerja karyawan. 




C. Pengaruh kepemimpinan transformasional terhadap kinerja karyawan 
Keberhasilan perusahaan untuk mempertahankan tingkat kinerja tinggi 
tidaklah mudah. Butuh kepiawaian pimpinan perusahaan untuk memahami apa 
yang menjadi kebutuhan karyawan, bagaimana menciptakan kerja yang 
menunjang peningkatan kinerja dan bagaimana cara untuk menjaga suasana kerja 
yang kondusif serta nyaman, yang selanjutnya berdampak pada semangat kerja 
yang tinggi dan karyawan bekerja dengan maksimal (Kiswanto, 2010).  
Hasil penelitian yang dilakukan oleh Ariesta dan Rahardjo (2014) 
menunjukkan bahwa kepemimpinan transformasional berpengaruh positif dan 
signifikan terhadap kinerja karyawan. Paracha et al. (2012) menunjukkan bahwa 
kepemimpinan tranformasional secara signifikan berpengaruh positif terhadap 
kinerja karyawan. Advani (2015) menyatakan bahwa kepemimpinan 
transformasional sangat penting dalam organisasi karena dapat meningkatkan 
kinerja karyawan. Rita et al. (2018) menyatakan bahwa kepemimpinan 
transformasional berpengaruh langsung dan signifikan terhadap kinerja karyawan.  
H3 : Kepemimpinan Transformasional berpengaruh positif dan signifikan  
        terhadap Kinerja karyawan. 
D. Pengaruh motivasi kerja terhadap kinerja karyawan 
Motivasi sangat mempunyai kaitan dengan kinerja, karena apabila seorang 
karyawan mendapatkan dorongan yang tinggi maka kinerja mereka akan 
meningkat. Upaya memberi suatu energi kepada seseorang serta diarahkan untuk 
mampu mencapai tujuan tentunya akan berdampak pada kinerja, Munparidi 
(2012). Hal ini menunjukkan adanya keterkaitan antara motivasi terhadap kinerja 
karyawan, karena pada dasarnya motivasi dapat memacu karyawan untuk bekerja 
lebih baik sehingga dapat mencapai tujuan mereka. 
Hasil penelitian yang dilakukan oleh Salleh et al. (2011) menunjukkan 
bahwa motivasi dan kinerja berhubungan positif serta strategi manajemen 
khususnya dapat dirumuskan sesuai dengan tingkat motivasi karyawan. Onanda 
(2015) menyimpulkan bahwa langkah besar harus dilakukan untuk memotivasi 
semua staf untuk meningkatkan kinerja. Peneliti merekomendasikan bahwa 




institusi bertahan hidup di antara para pesaingnya. Riyanto (2017) menunjukkan 
bahwa motivasi berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja. 
H4 : Motivasi kerja berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja  
         karyawan. 
E. Pengaruh kepuasan kerja terhadap kinerja karyawan 
Menurut Robbins dan Judge (2012) mendefinisikan kepuasan kerja sebagai 
perasaan positif tentang pekerjaan sebagai hasil evaluasi karakter-karakter 
pekerjaan tersebut. Kepuasan kerja merupakan penilaian dan sikap seseorang atau 
karyawan terhadap pekerjaannya dan berhubungan dengan lingkungan kerja, jenis 
pekerjaan, hubungan antar teman kerja, dan hubungan sosial di tempat kerja 
dengan karyawan merasa puas dalam bekerja maka kinerjanya akan meningkat. 
Hasil penelitian yang dilakukan oleh Saranya (2014) menyatakan kepuasan 
kerja merupakan salah satu area paling kompleks yang dihadapi manajer saat ini 
dalam hal mengelola karyawan, sehingga dapat menjadikan kinerja mereka 
meningkat. Awan dan Asghar (2014) menunjukkan bahwa kepuasan kerja 
memiliki hubungan positif dan dampak dari ini kepuasan bersifat langsung dan 
signifikan terhadap kinerja karyawan. Ndulue dan Ekechukwu (2016) 
mengungkapkan bahwa ada hubungan linier antara kepuasan kerja terhadap 
kinerja dan kepuasan dapat memberikan semangat kerja karyawan. Adigun 
(2017), mengungkapkan bahwa kepuasan kerja memiliki pengaruh signifikan 
terhadap kinerja karyawan. 
H5 : Kepuasan kerja berpengaruh positif dan signifikan terhadap  
        Kinerja karyawan. 
F. Pengaruh kepemimpinan transformasional terhadap kinerja karyawan 
melalui kepuasan kerja sebagai pemediasi 
Hasil Penelitian yang dilakukan oleh Mariam (2009) gaya kepemimpinan 
mempunyai pengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja karyawan dengan 
dimediasi oleh kepuasan. Paracha et al. (2012) menyatakan bahwa kepemimpinan 
transformasional berpengaruh signifikan terhadap kinerja dengan dimediasi 




transformasional berpengaruh signifikan terhadap kinerja dengan dimediasi 
kepuasan kerja 
H6 : Kepemimpinan transformasional berpengaruh positif dan signifikan  
        terhadap Kinerja karyawan melalui kepuasan kerja  
G. Pengaruh motivasi kerja terhadap kinerja karyawan melalui kepuasan 
kerja sebagai pemediasi 
Hasil penelitian yang dilakukan oleh Nurcahyani dan Adnyani (2016) 
menunjukkan bahwa motivasi berpengaruh positif dan signifikan terhadap 
kepuasan kerja dan  kepuasaan kerja merupakan variabel pemediasi antara 
motivasi dengan kinerja pegawai. Lusri (2017) menyatakan bahwa motivasi 
bepengaruh positif terhadap kinerja karyawan dan kepuasan kerja berperan 
sebagai variabel mediasi antara motivasi kerja terhadap kinerja karyawan. 
Prabowo et al. (2018) menunjukkan bahwa motivasi kerja memiliki pengaruh 
yang signifikan terhadap kinerja karyawan dan kepuasan kerja berperan sebagai 
variabel mediasi antara motivasi kerja terhadap kinerja karyawan. 
H7 : Motivasi kerja berpengaruh positif dan signifikan terhadap Kinerja  
         karyawan melalui kepuasan kerja 
C. METODE PENELITIAN 
1. JENIS DAN DESAIN PENELITIAN  
Penelitian ini masuk kategori explanatory research. Penelitian ini 
menggunakan metode survei, data dikumpulkan dari responden dengan menggunakan 
kuesioner sehingga dapat memberikan manfaat untuk tujuan-tujuan deskriptif. 
2. POPULASI DAN SAMPEL PENELITIAN 
Populasi dalam penelitian ini adalah seluruh karyawan marketing PT. AXA 
Financial Indonesia Malang yang berjumlah 75 karyawan. Dalam penelitian ini teknik 
penentuan sampel yang digunakan adalah sampling jenuh, dimana anggota populasi 
dijadikan sampel (Sugiyono, 2014). Populasi kurang dari 100, maka menggunakan 
rumus N = n yang artinya populasi adalah sampel (Arikunto, 2016). Jika merujuk Hair 
et.al (2006) terkait dengan confirmatory factor analysis, setiap indikator disarankan 
memiliki 2 atau 3 item pertanyaan, agar jika satu item tidak valid masih ada item 




3. DEFINISI OPERASIONAL VARIABEL 
Berikut adalah pemaparan secara operasional mengenai penjelasan dan juga 
indikator dari masing-masing variabel : 
Tabel 4 
Operasional Variabel 
VARIABEL INDIKATOR ITEM 
Kinerja karyawan 




















a) Tingkat ketelitian karyawan 
dalam mengidentifikasi 
peluang penjualan 
b) Kemampuan mengenali setiap 
bisnis yang potensial dari 
nasabah/klien 
c) Kemampuan mempertahankan 
dan memperdalam hubungan 
baik dengan nasabah 
2. Kuantitas yaitu 
kualitas sesuatu hal 









a) Jumlah nasabah yang 
didapatkan 
b) Kemampuan menjual produk 
baru 
c) Kemampuan mendapatkan 
nasabah baru 
3. Penyelesaian Tugas 







dengan akurat atau 
tidak ada kesalahan 
a) Melaksanakan tugas dengan 
baik 
b) Menyelesaikan pekerjaan 
dengan tepat waktu 
 
4. Tanggung Jawab 






a) Tidak pernah melimpahkan 
pekerjaan kepada orang lain 
b) Tidak meninggalkan pekerjaan 
tanpa alasan 
c) Bekerja dengan optimal 




Lanjutan Dari Tabel 4 









kerja yang tinggi 
serta memiliki 
prestasi kerja yang 
bermutu. 
1. Kharismatik adalah 
sebuah kepribadian 
berupa kewibawaan 






a) Pimpinan mampu membuat 
karyawan senang jika berada 
didekatnya. 
b) Pimpinan bisa menciptakan 
rasa hormat dan segan dari 
karyawannya. 
c) Pimpinan mampu membuat 
karyawan bangga menjadi 
bagian dari perusahaannya. 








kreatif dan inovatif 
a) Pimpinan mampu memberikan 
solusi dalam mengatasi sebuah 
permasalahan. 
b) Pimpinan dapat 
mengembangkan dan 
menciptakan ide baru untuk 
menjadikan karyawan menjadi 
lebih baik. 
c) Pimpinan dapat mendorong 












a) Pimpinan mampu mendorong 
bawahannya untuk maju, 
hingga mencapai karir puncak 
b) Pimpinan mampu memberikan 
arahan dalam bekerja 
c) Pimpinan selalu menjadikan 
sebuah masalah sebagai media 
pembelajaran bagi 
bawahannya. 











a) Pimpinan memberikan 
kesempatan kepada para 
karyawannya untuk 
berpendapat dan 
menyampaikan ide mereka. 
b) Pimpinan selalu 
memperhatikan resiko 








Lanjutan Dari Tabel 4 
VARIABEL INDIKATOR ITEM 
Motivasi adalah 
sebagai daya dalam 
mental manusia 
untuk melakukan 
suatu kegiatan yang 
lebih baik, lebih 
cepat, lebih efektif, 
dan lebih efisien 








a) Usaha merai reward dalam 
pekerjaan 
b) Usaha untuk memperoleh 
umpan balik  
c) Dorongan untuk unggul 




situasi dan orang 




terhadap orang lain 
a) Usaha untuk mencapai posisi 
yang lebih tinggi dalam 
pekerjaan 
b) Usaha untuk 
mengembangkan ide untuk 
memenangkan kompetisi 
dalam pekerjaan 
c) Usaha untuk selalu 
memimpin dalam pekerjaan 
3. Need for Affiliation 
yaitu kebutuhan 
akan kehangatan dan 
sokongan dalam 
hubungannya 
dengan orang lain. 
Kebutuhan ini 
mengarahkan 
tingkah laku untuk 
mengadakan 
hubungan secara 
akrab dengan orang 
lain 
a) Usaha untuk bersikap ramah 
pada teman, atasan maupun 
bawahan 
b) Usaha untuk memiliki sikap 
kooperatif dalam pekerjaan 
c) Usaha memiliki hubungan 
yang erat dengan teman, 














Lanjutan Dari Tabel 4 








1. Pekerjaan itu 
sendiri yang 
dimaksud pekerjaan 







a) Pekerjaan itu 
dilakukan/dikerjakan sebagai 
sesuatu yang berarti, 
bermanfaat serta sangat 
penting. 
b) Karyawan menyadari bahwa 
dirinya bertanggung jawab 
atas hasil pekerjaannya 
masing-masing. 
c) Karyawan memastikan 
mengenai hasil pekerjaannya 
sudah optimal 
2. Gaji adalah upah 
pembayaran sebagai 
imbal balik atas 
pekerjaan yang 
dilakukan 
a) Kepuasan terhadap berbagai 
tunjangan 
b) Kepuasan terhadap gaji 
c) Kepuasan terhadap sistem 
penggajian 
3. Promosi adalah 
sebuah penghargaan 
dengan kenaikan 
jabatan dalam suatu 
organisasi karena 
telah mendapatkan 
hasil pekerjaan yang 
memuaskan 
a) Berdasarkan prestasi kerja 
karyawan 
b) Berdasarkan penilaian 
kinerja karyawan  




arahan dalam suatu 
organisasi. 
a) Pimpinan yang berorientasi 
pada karyawan 
b) Pimpinan yang 
mengutamakan partisipasi 
karyawan 











a) Mendapat teman kerja yang 
ramah, menyenangkan. 
b) Mendapat rekan kerja yang 
selalu memberikan dukungan 
terhadap pekerjaan. 
 




4. METODE ANALISIS DATA 
1) Analisis Deskriptif 
Deskripsi variabel digunakan untuk melihat kecenderungan jawaban responden 
dengan melakukan perhitungan rata-rata jawaban pada kuesioner yang telah disebar. 
Hasil dari nilai rata-rata tersebut dibandingkan dengan skala interval yang telah 
dihitung dengan rumus rentang skala. Berikut adalah rumus menggunakan perhitungan 
rentang skala menurut (Sugiyono, 2014) : 
                Maks – Min  5-1      4 
Rumus rentang skala : I =        =            =        = 0,8 
         K    5     5 
Keterangan : 
I : Interval 
Maks : Nilai Jawaban Tertinggi 
Min : Nilai Jawaban terendah 
K : Jumlah Kategori Jawaban 
Dari rumus diatas, didapat rentang skala (Interval) sebesar 0,8. Sehingga 
langkah berikutnya adalah mengelompokkan skala yang ada pada penelitian ke dalam 










1,00 – 1,80 Sangat Tidak 





1,81 – 2,60 Tidak Transformatif Rendah Tidak Puas Kinerja Buruk 
2,61 – 3,40 Cukup Transformatif Cukup Cukup Puas Cukup Baik 
3,41 – 4,20 Transformatif Tinggi Puas Kinerja Baik 
4,21 – 5,00 Sangat Transformatif Sangat Tinggi Sangat Puas Kinerja Sangat Baik 





2) Partial Least Square (PLS) 
Dalam menggunakan analisis PLS biasanya ada dua model yang dijadikan 
acuan dalam pengujian data, yang pertama adalah Outer Model (Model Pengukuran) 
yang digunakan untuk menguji data apakah valid dan reliabel, yang kedua adalah Inner 
Model (Model Struktural) yang digunakan untuk uji kausalitas, hipotesis, dan uji 
model prediksi (Monecke, 2013). : 
a) Model Pengukuran (Outer Model) 
Model pengukuran yaitu bagaimana setiap indikator berhubungan dengan 
variabel latennya. Menurut Monecke (2013), uji yang dilakukan pada outer model 
adalah uji Convergent Validity, Discriminant Validity, Average Variance Extraced 
(AVE), Composit Reliability, Dan Cronbach Alpha.  
b) Model Struktural ( Inner Model) 
Inner model (inner relation, structural model dan substantive theory) 
menggambarkan hubungan antara variabel laten berdasarkan pada teori substantif. 
Model struktural dievaluasi dengan menggunakan R-square untuk variabel laten 
dependen. Dalam menilai model dengan PLS dimulai dengan melihat R-square 
untuk setiap variabel laten dependen dan Part Coefficient.  
5. UJI HIPOTESIS LANGSUNG 
Untuk menguji pengaruh langsung dapat dilakukan dengan melihat nilai path 
coefficient pada output SmartPLS. Tingkat kepercayaan yang digunakan adalah 95% 
dan tingkat kesalahan sebesar 5% = 0,05 dengan nilai t-tabel sebesar 1,99. Agar 
mengetahui apakah suatu hipotesis dapat diterima atau ditolak maka dilakukan dengan 
nenperhatikan nilai signifikansi antar konstruk, t-statistic, dan p-value. Sehingga 
dengan cara tersebut estimasi pengukuran dan standart eror tidak lagi dihitung dengan 
asumsi statistik. Hipotesis langsung yang diajukan dalam penelitian ini adalah:  
A. Pengaruh kepemimpinan transformasional terhadap kepuasan kerja  
Ho:  Kepemimpinan Transformasional berpengaruh positif tetapi tidak signifikan  
         terhadap kepuasan kerja   
Ha:   Kepemimpinan Transformasional berpengaruh positif dan signifikan terhadap         




B. Pengaruh motivasi terhadap kepuasan kerja  
Ho:   Motivasi berpengaruh positif tatapi tidak signifikan terhadap kepuasan kerja   
Ha:   Motivasi berpengaruh positif dan signifikan terhadap kepuasan kerja   
C. Pengaruh kepemimpinan transformasional terhadap kinerja karyawan  
Ho:  Kepemimpinan Transformasional berpengaruh positif tetapi tidak signifikan   
         terhadap kinerja karyawan   
Ha:   Kepemimpinan Transformasional berpengaruh positif dan signifikan terhadap   
         kinerja karyawan   
D. Pengaruh motivasi terhadap kinerja karyawan  
Ho:  Motivasi kerja berpengaruh positif tetapi tidak signifikan terhadap kinerja  
         karyawan  
Ha:  Motivasi berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja karyawan  
E. Pengaruh kepuasan kerja terhadap kinerja karyawan  
Ho:  Kepuasan kerja berpengaruh positif tatapi tidak signifikan terhadap kinerja  
         karyawan  
Ha:   Kepuasan kerja berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja karyawan  
Sehingga acuan untuk penerimaan atau penolakan hipotesis sebagai berikut:  
a) Jika nilai t-statistik lebih kecil dari nilai t-tabel dan p-value lebih besar dari 0,05, 
maka Ho diterima dan Ha ditolak. 
b) Jika nilai t-statistik lebih besar dari nilai t-tabel dan p-value lebih kecil dari 0,05, 
maka Ho ditolak dan Ha diterima. 
6. UJI HIPOTESIS MEDIASI (Tidak Langsung) 
Untuk menguji pengaruh tidak langsung/efek mediasi dapat dilakukan dengan 
melihat nilai path coefficient pada output SmartPLS. Dalam model PLS, konsep dasar 
analisis yang melibatkan variabel mediator apabila variabel eksogen (independen) 
mampu mempengaruhi variabel endogen (dependen) melalui variabel lain yang 
disebut dengan variabel mediator (M). Artinya variabel independen (X) dapat 
mempengaruhi variabel mediator dan variabel mediator (M) mempengaruhi variabel 
dependen (Y). Bila terdiri dari hanya satu mediator maka disebut simple mediation dan 




dengan multiple mediation. Dalam penelitian ini akan menggunakan proses mediasi 
sederhana atau simple mediation karena hanya menggunakan sati variabel mediator. 
Signifikansi dilihat pada t-statistik > 1.99 dan p-value < 0.05. Hipotesis tidak langsung 
yang diajukan dalam penelitian ini adalah:  
A. Pengaruh kepemimpinan transformasional terhadap kinerja karyawan  
melalui kepuasan kerja sebagai pemediasi 
Ho: Tidak terdapat pengaruh positif dan signifikan antara kepemimpinan 
transformasional terhadap kinerja karyawan melalui kepuasan kerja sebagai 
pemediasi  
Ha: Terdapat pengaruh yang positif dan signifikan antara kepemimpinan 
transformasional terhadap kinerja karyawan melalui kepuasan kerja sebagai 
pemediasi  
B. Pengaruh motivasi terhadap kinerja karyawan melalui kepuasan kerja  
sebagai pemediasi 
Ho:  Tidak terdapat pengaruh positif dan signifikan  antara motivasi terhadap 
kinerja karyawan melalui kepuasan kerja sebagai pemediasi  
Ha:  Terdapat pengaruh positif dan signifikan  antara motivasi terhadap kinerja 
karyawan melalui kepuasan kerja sebagai pemediasi 
Sehingga acuan untuk penerimaan atau penolakan hipotesis sebagai berikut:  
a) Jika nilai t-statistik lebih kecil dari nilai t-tabel dan p-value lebih besar dari 0,05, 
maka Ho diterima dan Ha ditolak. 
b) Jika nilai t-statistik lebih besar dari nilai t-tabel dan p-value lebih kecil dari 0,05, 
maka Ho ditolak dan Ha diterima. 
D. HASIL ANALISIS DAN PEMBAHASAN 
1. DESKRIPSI RESPONDEN 
Responden adalah sampel penelitian yang berjumlah 75 orang, yaitu seluruh 
karyawan marketing PT. AXA Financial Indonesia Malang yang diminta untuk 
menjawab  kuesioner dengan lengkap dan benar. Deskripsi responden adalah 
pemaparan singkat mengenai latar belakang responden yang mencangkup jenis 










Jumlah Responden Persentase (%) 
 












2 Usia : 
1. 20-30 Tahun 
2. 31-40 Tahun 



























4 Masa Kerja : 
1. 1-2 Tahun 
2. 3-4 Tahun 














Tabel 6 menunjukkan bahwa jumlah responden berdasarkan jenis kelamin 
yaitu mayoritas perempuan sebanyak 47 orang atau 62,67%, jumlah responden 
berdasarkan usia yaitu mayoritas berusia antara 20-30 tahun sebanyak 43 orang atau 
57,33%, jumlah responden berdasarkan jenjang pendidikan yaitu mayoritas 
berpendidikan S1 sebanyak 29 orang atau 38,67%, dan jumlah responden berdasarkan 
masa kerja yaitu mayoritas baru bekerja selama 1-2 tahun sebanyak 37 orang atau 
49,33%. 
2. DISTRIBUSI JAWABAN RESPONDEN 
Distribusi jawaban responden digunakan untuk mengetahui variasi jawaban 
responden terhadap item-item pernyataan yang tertera pada kuesioner dan melihat 
susunan data menurut kelas interval tertentu. Distribuasi frekuensi adalah daftar nilai 
data yang disertai dengan nilai frekuensi yang sesuai, pengelompokan data 
dimaksudkan agar ciri-ciri penting data tersebut dapat terlihat, kerena daftar frekuensi 




akan memberikan gambaran tentang bagaimana keragaman data. Berikut adalah 
distribusi frekuensi dari masing-masing variabel : 
A. Distribusi frekuensi item variabel kepemimpinan Transformasional (X1) 
Tabel 7 
Distribusi Frekuensi Variabel Kepemimpinan Transformasional 
Pernyataan SEBARAN SKOR 
TF TOTAL SKOR 
MEAN 
SKOR Ket. (5) (4) (3) (2) (1) 
F F F F F 
1 X1.1 Pemimpin PT. AXA 
menjadikan karyawan merasa 
senang bila berada didekatnya. 
2 23 39 10 1 75 240 3,20 Cukup senang terhadap atasan 
2 X1.2 Pemimpin PT. AXA 
mampu menimbulkan rasa 
hormat dan segan dari 
karyawannya. 
3 10 54 8 0 75 233 3,10 Cukup hormat terhadap atasan 
3 X1.3 Pemimpin PT. AXA 
mampu membuat karyawan 
bangga menjadi bagian dari 
perusahaannya. 
1 17 46 10 1 75 232 3,09 Cukup mampu membuat karyawan bangga 
4 X1.4 Pemimpin PT. AXA 
mampu memberikan solusi 
dalam mengatasi sebuah 
permasalahan. 
2 20 41 9 3 75 234 3,12 Cukup solutif dalam penyelesaian masalah 
5 X1.5 Pemimpin PT. AXA dapat 
mengembangkan dan 
menciptakan ide baru untuk 
menjadikan karyawan menjadi 
lebih baik. 
0 19 47 7 2 75 233 3,10 
Cukup mampu dalam 
mengembangkan atau 
menciptakan ide 
6 X1.6 Pemimpin PT. AXA dapat 
mendorong prestasi kerja yang 
tinggi kepada karyawannya 
2 15 51 5 2 75 235 3,13 Cukup mampu mendorong prestasi kerja karyawan 
7 X1.7 Pemimpin PT. AXA 
mampu mendorong bawahannya 
untuk maju, hingga mencapai 
karir puncak menjadi direktur 
2 22 44 6 1 75 243 3,24 
Cukup mampu membuat 
karyawan maju hingga 
mencapai karir 
8 X1.8 Pemimpin PT. AXA 
mampu memberikan arahan 
dalam bekerja 
1 20 49 4 1 75 241 3,21 Cukup mampu memberikan arahan 
9 X1.9 Pemimpin PT. AXA selalu 
menjadikan sebuah masalah 
sebagai media pembelajaran 
bagi bawahannya. 
1 16 51 6 1 75 235 3,13 
Cukup mampu membuat 
karyawan belajar dari 
permasalahan 
10 X1.10 Pimpinan saya 
memberikan kesempatan kepada 
para karyawannya untuk 
berpendapat dan menyampaikan 
ide. 
1 14 49 8 3 75 227 3,02 
Cukup memberikan 
kesempatan bagi karyawan 
untuk bependapat 
11 X1.11 Pimpinan saya selalu 
memperhatikan resiko pekerjaan 
dan keselamatan bagi 
karyawannya. 
1 12 52 10 0 75 229 3,05 Cukup memperhatikan resiko  dan keselamatan karyawan 








Berdasarkan tabel 7 dapat di ketahui bahwa rata-rata skor penilaian responden 
terhadap variabel kepemimpinan transformasional adalah (3,13), sehingga dapat 
disimpulkan bahwa kepemimpinan transformasional yang diterapkan di PT. AXA 
Financial Indonesia Malang cukup transformatif. 
B. Distribusi frekuensi item variabel motivasi (X2) 
Tabel 8 
Distribusi Frekuensi Variabel Motivasi 
Pernyataan SEBARAN SKOR 
TF TOTAL SKOR 
MEAN 
SKOR Ket. (5) (4) (3) (2) (1) 
F F F F F 
1 X2.1 Saya berusaha merai reward 
dalam pekerjaan 1 36 33 4 1 75 257 3,42 Mampu memperoleh reward 
2 X2.2 Saya berusaha untuk 
memperoleh umpan balik, jika 
hasil kinerja saya menurun 
2 43 25 4 1 75 266 3,54 Mampu memperoleh umpan balik 
3 X2.3 Saya berusaha membangun 
koneksi dan relasi kerja yang kuat  2 33 36 4 0 75 258 3,44 
Mampu membangun koneksi dan 
relasi 
4 X2.4 Saya berusaha untuk 
mencapai posisi yang lebih tinggi 
dalam pekerjaan 
3 33 35 2 2 75 258 3,44 Mampu mencapai karir 
5 X2.5 Saya berusaha 
mengembangkan ide untuk 
memenangkan kompetisi dalam 
pekerjaan 
2 32 37 3 1 75 256 3,41 Mampu mengembangkan ide 
6 X2.6 Saya berusaha menjadi 
ketua/pemimpin dalam setiap tim 
kerja 
1 35 35 3 1 75 257 3,42 Mampu menjadi leader team 
7 X2.7 Saya berusaha untuk 
bersikap ramah pada teman, 
atasan maupun bawahan 
1 41 28 4 1 75 262 3,49 Mampu menyesuikan sikap atau perilaku 
8 X2.8 Saya berusaha untuk 
memiliki sikap kooperatif/bersifat 
kerjasama dalam pekerjaan 
1 39 30 4 1 75 260 3,46 Mampu bekerjasama 
9 X2.9 Saya berusaha memiliki 
hubungan yang erat dengan 
teman, atasan maupun bawahan 
1 36 33 4 1 75 257 3,42 
Mampu membangun hubungan 
baik dengan rekan kerja atau 
atasan 
TOTAL RATA-RATA 259 3,45 Memiliki motivasi berprestasi yang tinggi 
 
Berdasarkan tabel 8 dapat di ketahui bahwa rata-rata skor penilaian responden 
terhadap variabel motivasi adalah (3,45), sehingga dapat disimpulkan bahwa motivasi 
berprestasi yang diberikan kepada karyawan marketing PT. AXA Financial Indonesia 
Malang masuk dalam kategori tinggi. Hal tersebut diindikasikan karena karyawan 
marketing PT. AXA setiap satu minggu sekali mendapatkan training dari motivator 
yang sudah sukses dan pengalaman dibidang asuransi sehingga karyawan memiliki 
motivasi berprestasi yang tinggi. 




C. Distribusi frekuensi item variabel kepuasan kerja (M) 
Tabel 9 
Distribusi Frekuensi Variabel Kepuasan Kerja 
Pernyataan SEBARAN SKOR 
TF TOTAL SKOR 
MEAN 
SKOR Ket. (5) (4) (3) (2) (1) 
F F F F F 
1 M1.1 Pekerjaan sebagai 
marketing saya 
dilakukan/dikerjakan sebagai 
sesuatu yang berarti, 
bermanfaat serta sangat 
penting 
2 30 36 4 3 75 249 3,32 
Cukup menganggap 
pekerjaan sebagai sesuatu 
yang berarti, bermanfaat 
dan penting. 
2 M1.2 Karyawan menyadari 
bahwa dirinya bertanggung 
jawab atas hasil pekerjaannya 
masing-masing. 
2 27 37 6 3 75 244 3,25 Cukup bertanggung jawab terhadap hasil pekerjaan 
3 M1.3 Hasil pekerjaan/tugas 
saya sudah optimal 2 30 36 5 2 75 250 3,33 
Hasil pekerjaan cukup 
optimal 
4 M1.4 Saya puas terhadap 
berbagai tunjangan yang ada 0 22 45 5 3 75 236 3,14 
Cukup puas terhadap 
tunjangan 
5 M1.5 Saya puas terhadap gaji 
yang saya terima 0 30 39 3 3 75 246 3,28 
Cukup puas terhadap gaji 
yang di terima 
6 M1.6 Saya puas terhadap 
sistem penggajian 1 22 44 6 2 75 239 3,18 
Cukup puas terhadap 
sistem penggajian 
7 M1.7 Saya merasa puas karena 
promosi didasarkan pada 
prestasi kerja karyawan 
1 26 40 5 3 75 242 3,22 
Cukup puas jika promosi 
dilakukan berdasarkan 
prestasi kerja 
8 M1.8 Saya merasa puas karena 
promosi didasarkan pada 
penilaian kinerja yang objektif 
0 29 36 5 5 75 239 3,18 
Cukup puas jika promosi 
berdasarkan penilaian yang 
objektif 
9 M1.9 Saya merasa puas karena 
pimpinan berorientasi atau 
peduli pada karyawan 
2 28 38 4 3 75 247 3,29 Atasan cukup peduli pada karyawan 




1 33 35 3 3 75 251 3,34 Atasan cukup berpartisipasi 
11 M1.11 Teman kerja saya 
bersikap ramah dan 
menyenangkan 
2 25 40 4 4 75 242 3,22 Teman kerja cukup ramah dan menyenangkan 
12 M1.12 Rekan kerja selalu 
memberikan dukungan 
terhadap pekerjaan. 
2 27 40 1 5 75 245 3,26 Rekan kerja cukup mensupport 
TOTAL RATA-RATA 244,16 3,25 Memiliki kepuasan kerja yang cukup 
 
Berdasarkan tabel 9 dapat di ketahui bahwa rata-rata skor penilaian responden 
terhadap variabel kepuasan kerja adalah (3,25), sehingga dapat disimpulkan bahwa 
kepuasan kerja karyawan marketing PT. AXA Financial Indonesia Malang adalah 
cukup puas.  




D. Distribusi frekuensi item variabel kinerja karyawan (Y) 
Tabel 10 
Distribusi Frekuensi Variabel Kinerja Karyawan 
Pernyataan SEBARAN SKOR 
TF TOTAL SKOR 
MEAN 
SKOR Ket. (5) (4) (3) (2) (1) 
F F F F F 
1 Y1.1 Saya teliti dalam 
mengidentifikasi peluang 
penjualan 
1 34 33 3 4 75 250 3,33 Cukup teliti mengidentifikasi peluang 
2 Y1.2 Saya mampu mengenali 
setiap bisnis yang potensial 
dari nasabah/klien 
1 18 50 4 2 75 237 3,16 
Cukup mampu menggali 
setiap bisnis potensial dari 
nasabah 
3 Y1.3 Saya mampu 
mempertahankan nasabah 
AXA agar tidak pindah ke 
asuransi lain 
1 21 46 5 2 75 239 3,18 Cukup mampu mempertahankan nasabah 
4 Y1.4 Jumlah nasabah yang 
saya dapatkan sesuai target 2 20 47 4 2 75 241 3,21 
Cukup mampu memenuhi 
target  
5 Y1.5 Saya mampu menjual 
produk baru 2 27 38 5 3 75 245 3,26 
Cukup mampu menjual 
produk baru 
6 Y1.6 Saya mampu 
mendapatkan nasabah baru 1 25 40 8 1 75 242 3,22 
Cukup mampu mendapat 
nasabah baru 
7 Y1.7 Saya mampu 
menjelaskan dengan rinci 
mengenai produk kepada calon 
nasabah, baik mengenai 
program asuransi, ketentuan isi 
polis, serta hak dan kewajiban 
nasabah 




8 Y1.8 Saya menyelesaikan 
pekerjaan dengan tepat waktu 
(Standart) 
2 30 37 6 0 75 253 3,37 Cukup tepat waktu 
9 Y1.9 Saya tidak pernah 
melimpahkan pekerjaan 
kepada orang lain 
6 33 28 7 1 75 261 3,48 Mampu bertangggung jawab 
10 Y1.10 Saya tidak pernah 
meninggalkan pekerjaan, tanpa 
alasan yang jelas 
3 33 34 4 2 75 259 3,42 Tidak meninggalkan pekerjaan tanpa alasan 
11 Y1.11 Saya memberikan 
pelayanan yang prima/optimal 
terhadap nasabah 
2 27 42 1 3 75 249 3,32 Cukup mampu melayani nasabah dengan optimal 
TOTAL RATA-RATA 247,90 3,30 Hasil kerja karyawan cukup baik 
 
Berdasarkan tabel 10 dapat di ketahui bahwa rata-rata skor penilaian responden 
terhadap variabel kinerja karyawan adalah (3,30), sehingga dapat disimpulkan bahwa 
kinerja karyawan marketing PT. AXA Financial Indonesia Malang adalah cukup baik. 
 




3. HASIL ANALISIS DATA 
A. Outer Model (Model Pengukuran) 





















Penilaian pada outer model memiliki kriteria tertentu, dan berikut ini adalah 
penjelasan dan pemaparan data dari hasil uji convergent validity, diskriminant 
validity, average variance extraced (AVE), composit reliability, dan cronbach 
alpha : 
Gambar 3 Model Pengukuran (Outer Model) 





a) Convergent Validity 
Validitas konvergen mempunyai makna bahwa seperangkat indikator 
mewakili satu variabel laten dan mendasari variabel laten tersebut. Monecke 
(2013), mengemukakan bahwa rule of thumb yang digunakan untuk menguji 
validitas konvergen adalah outer loading > 0.5. 
Tabel 11 
Rangkuman Nilai Outer Loading 
 Kode Kepemimpinan 
Transformasioanal 
Kepuasan Kerja Kinerja Karyawan Motivasi 
M1.1   0.840     
M1.2   0.818     
M1.3   0.824     
M1.4   0.791     
M1.5   0.772     
M1.6   0.794     
M1.7   0.776     
M1.8   0.813     
M1.9   0.830     
M1.10   0.796     
M1.11   0.869     
M1.12   0.844     
X1.1 0.795       
X1.2 0.767       
X1.3 0.774       
X1.4 0.822       
X1.5 0.764       
X1.6 0.783       
X1.7 0.767       
X1.8 0.761       
X1.9 0.765       
X1.10 0.771       
X1.11 0.774       
X2.1       0.801 
X2.2       0.804 
X2.3       0.745 
X2.4       0.809 
X2.5       0.763 
X2.6       0.729 
X2.7       0.785 
X2.8       0.718 
X2.9       0.702 
Y1.1     0.785   
Y1.2     0.708   
Y1.3     0.737   
Y1.4     0.776   
Y1.5     0.764   
Y1.6     0.717   
Y1.7     0.785   
Y1.8   0.742  
Y1.9   0.726  
Y1.10     0.769   
Y1.11     0.805   
 
Pada tabel 11 menunjukkan nilai-nilai outer loading dari semua variabel 
manifest yang telah diuji. Berdasarkan tabel tersebut dapat disimpulkan bahwa 




nilai outer loading > 0.5, sehingga semuai variabel manifest telah memenuhi 
model pengukuran. 
b) Diskriminant Validity 
Tabel 12 
Rangkuman Nilai Cross Loading 
Kode Kepemimpinan Tranformasional Kepuasan Kerja 
Kinerja 
Karyawan Motivasi 
M1.1 0.710 0.840 0.520 0.696 
M1.2 0.588 0.818 0.612 0.631 
M1.3 0.577 0.824 0.665 0.551 
M1.4 0.538 0.791 0.549 0.598 
M1.5 0.590 0.772 0.475 0.606 
M1.6 0.566 0.794 0.604 0.581 
M1.7 0.556 0.776 0.561 0.531 
M1.8 0.509 0.813 0.486 0.556 
M1.9 0.543 0.830 0.556 0.598 
M1.10 0.608 0.796 0.485 0.609 
M1.11 0.638 0.869 0.613 0.581 
M1.12 0.615 0.844 0.663 0.601 
X1.1 0.795 0.562 0.505 0.457 
X1.2 0.767 0.535 0.466 0.456 
X1.3 0.774 0.628 0.429 0.525 
X1.4 0.822 0.610 0.492 0.622 
X1.5 0.764 0.570 0.457 0.655 
X1.6 0.783 0.572 0.445 0.560 
X1.7 0.767 0.517 0.360 0.518 
X1.8 0.761 0.517 0.416 0.541 
X1.9 0.765 0.512 0.322 0.556 
X1.10 0.771 0.564 0.413 0.509 
X1.11 0.774 0.563 0.463 0.521 
X2.1 0.540 0.547 0.377 0.801 
X2.2 0.551 0.572 0.520 0.804 
X2.3 0.512 0.613 0.502 0.745 
X2.4 0.539 0.569 0.423 0.809 
X2.5 0.606 0.568 0.375 0.763 
X2.6 0.517 0.546 0.386 0.729 
X2.7 0.478 0.569 0.376 0.785 
X2.8 0.500 0.513 0.384 0.718 
X2.9 0.516 0.504 0.324 0.702 
Y1.1 0.483 0.645 0.785 0.458 
Y1.2 0.342 0.556 0.708 0.343 
Y1.3 0.356 0.507 0.737 0.407 
Y1.4 0.488 0.547 0.776 0.469 
Y1.5 0.508 0.566 0.764 0.521 
Y1.6 0.421 0.480 0.717 0.414 
Y1.7 0.462 0.573 0.785 0.475 
Y1.8 0.465 0.507 0.742 0.372 
Y1.9 0.352 0.425 0.726 0.252 
Y1.10 0.347 0.462 0.769 0.308 
Y1.11 0.402 0.467 0.805 0.403 
                       
Berdasarkan tabel 12 dapat diketahui bahwa konstruk laten memprediksi 
indikator pada blok mereka lebih baik dibandingkan dengan indikator di blok yang 




lain, sehingga dapat di katakan telah memenuhi discriminant validity karena nilai 
ukuran blok pada masing-masing konstruk laten lebih dari 0,7. 
c) Average Variance Extracted (AVE) 
Metode lain untuk melihat discriminant validity adalah melihat nilai 
Average Variance Extracted (AVE). Nilai untuk AVE yang disarankan adalah di 
atas 0,5.  
Tabel 13 
Nilai Average Variance Extracted (AVE) 
Variabel AVE 
Kepemimpinan Transformasional 0.603 
Motivasi 0.663 
Kepuasan Kerja 0.572 
Kinerja Karyawan 0.582 
  
 
Berdasarkan tabel 13 nilai tersebut menggambarkan validitas konvergen 
yang memadai. Artinya bahwa satu variabel laten mampu menjelaskan lebih dari 
setengah varian dari indikator-indikatornya dalam rata-rata. 
d) Composite Reliability 
Composite reliability mengukur suatu variabel laten yang nilainya harus 
di atas 0,70.  
Tabel 14 
Nilai Composite reliability 
Variabel Composite reliability 
Kepemimpinan Transformasional 0.944 
Motivasi 0.959 
Kepuasan Kerja 0.936 
Kinerja Karyawan 0.926 
  
 
Berdasarkan nilai composite reliability diatas dapat disimpulkan bahwa 
semua variabel laten memenuhi kriteria reliabel yang tinggi. 
Sumber: Data Primer, Diolah 2020 




e) Cronbach Alpha 
Uji reliabilitas diperkuat dengan Cronbach Alpha, Nilai yang diharapkan 
> 0,70 untuk semua konstruk. 
Tabel 15 
Nilai Cronbach Alpha 
Variabel Cronbach Alpha 
Kepemimpinan Transformasional 0.934 
Motivasi 0.954 
Kepuasan Kerja 0.925 
Kinerja Karyawan 0.910 
  
 
Berdasarkan Pada nilai semua variabel dalam pengujian reliabilitas baik 
menggunakan Cronbach Alpha ataupun Composite Reliability nilainya > 0.7. 
Sehingga variabel-variabel yang diujikan adalah reliabel, oleh karena itu dapat 
dilanjutkan untuk menguji model struktural. 
B. Analisis Model Struktural (Inner Model) 
Model struktural dievaluasi dengan menggunakan R-square untuk variabel 
laten dependen. Dalam menilai model dengan Smart-PLS dimulai dengan melihat 
R-square untuk setiap variabel laten dependen. 
     a) R-Square (R2) 
Tabel 16 
Nilai R2 Variabel Endogen 
  R Square 
Kepuasan Kerja  0.624 
Kinerja Karyawan 0.494 
 
Berdasarkan tabel 16 menyatakan bahwa model kepemimpinan 
transformasional dan motivasi terhadap kinerja karyawan memberikan nilai 
sebesar 0.494. Sehingga dapat disimpulkan bahwa variabel konstruk kinerja 
Sumber: Data Primer, Diolah 2020 




karyawan dapat di jelaskan oleh kepemimpinan transformasional dan motivasi 
sebesar 49.4% sedangkan sisanya dijelaskan oleh variabel lain diluar penelitian 
ini. 
Begitu juga dengan model kepemimpinan transformasional dan motivasi 
terhadap kepuasan kerja memberikan nilai sebesar 0.624. Sehingga dapat 
disimpulkan bahwa variabel konstruk kepuasan kerja dapat dijelaskan oleh 
kepemimpinan transformasional dan motivasi sebesar 62.4% sedangkan sisanya 
di jelaskan oleh variabel lain diluar penelitian ini. 
Dengan demikian maka nilai predictive relevance (Q2) yang diperoleh 
sebagai berikut: 
Q2 = 1 – (1 – R12) (1 – R22) 
Q2 = 1 – (1 – 0.494) (1 – 0.624) 
Q2 = 0,813 
Hasil perhitungan memperlihatkan nilai predictive relevance sebesar 
0,813 atau 81,3% bernilai sangat tinggi sehingga model layak dikatakan memiliki 
nilai prediktif yang relevan. Nilai predictive relevance mengindikasikan bahwa 
keragaman data yang dapat dijelaskan oleh model PLS yang di bangun adalah 
81,3%, sedangkan sisanya 18,7% dijelaskan oleh variabel lain yang belum dibahas 
di dalam model. 
 
       b) Koefisien Jalur 
Untuk menilai signifikansi pengaruh antar variabel, maka dilakukan 
prosedur bootstrapping. Dalam metode resampling bootstrap nilai koefisien path 
atau inner model menunjukkan tingkat signifikansi dalam pengujian hipotesis. 
Skor path coefficient atau inner model ditunjukkan oleh nilai t-statistik, harus 
diatas 1,99 (t-tabel) untuk hipotesis dua sisi (two-tailed) dengan tingkat kesalahan 
pada alpha 0,05.  
Dalam analisis struktural untuk mengetahui signifikansi dari variabel 
laten, maka perlu dilakukan uji signifikansi pada manifestnya. Berikut ini adalah 



















M1.1   <- Kepuasan Kerja 0.840 0.832 0.049 17.155 0.000 
M1.2   <- Kepuasan Kerja 0.818 0.810 0.051 16.134 0.000 
M1.3   <- Kepuasan Kerja 0.824 0.821 0.046 17.770 0.000 
M1.4   <- Kepuasan Kerja 0.791 0.777 0.073 10.825 0.000 
M1.5   <- Kepuasan Kerja 0.772 0.758 0.078 9.852 0.000 
M1.6   <- Kepuasan Kerja 0.794 0.784 0.057 13.821 0.000 
M1.7   <- Kepuasan Kerja 0.776 0.768 0.068 11.407 0.000 
M1.8   <- Kepuasan Kerja 0.813 0.803 0.069 11.781 0.000 
M1.9   <- Kepuasan Kerja 0.830 0.816 0.063 13.159 0.000 
M1.10 <- Kepuasan Kerja 0.796 0.790 0.056 14.284 0.000 
M1.11 <- Kepuasan Kerja 0.869 0.863 0.038 22.851 0.000 
M1.12 <- Kepuasan Kerja 0.844 0.834 0.053 15.852 0.000 
X1.1   <- Kepemimpinan Transformasional 0.795 0.792 0.043 18.368 0.000 
X1.2   <- Kepemimpinan Transformasional 0.767 0.763 0.066 11.589 0.000 
X1.3   <- Kepemimpinan Transformasional 0.774 0.776 0.044 17.448 0.000 
X1.4   <- Kepemimpinan Transformasional 0.822 0.816 0.050 16.513 0.000 
X1.5   <- Kepemimpinan Transformasional 0.764 0.756 0.060 12.640 0.000 
X1.6   <- Kepemimpinan Transformasional 0.783 0.770 0.072 10.802 0.000 
X1.7   <- Kepemimpinan Transformasional 0.767 0.762 0.069 11.154 0.000 
X1.8   <- Kepemimpinan Transformasional 0.761 0.751 0.075 10.109 0.000 
X1.9   <- Kepemimpinan Transformasional 0.765 0.753 0.073 10.472 0.000 
X1.10 <- Kepemimpinan Transformasional 0.771 0.763 0.071 10.865 0.000 
X1.11 <- Kepemimpinan Transformasional 0.774 0.774 0.047 16.579 0.000 
X2.1   <- Motivasi 0.801 0.783 0.075 10.648 0.000 
X2.2   <- Motivasi 0.804 0.792 0.065 12.391 0.000 
X2.3   <- Motivasi 0.745 0.740 0.069 10.748 0.000 
X2.4   <- Motivasi 0.809 0.793 0.075 10.829 0.000 
X2.5   <- Motivasi 0.763 0.751 0.076 10.104 0.000 
X2.6   <- Motivasi 0.729 0.707 0.094 7.778 0.000 
X2.7   <- Motivasi 0.785 0.772 0.076 10.378 0.000 
X2.8   <- Motivasi 0.718 0.693 0.108 6.658 0.000 
X2.9   <- Motivasi 0.702 0.685 0.105 6.668 0.000 
Y1.1   <- Kinerja Karyawan 0.785 0.774 0.073 10.718 0.000 
Y1.2   <- Kinerja Karyawan 0.708 0.688 0.096 7.404 0.000 
Y1.3   <- Kinerja Karyawan 0.737 0.725 0.078 9.438 0.000 
Y1.4   <- Kinerja Karyawan 0.776 0.762 0.073 10.603 0.000 
Y1.5   <- Kinerja Karyawan 0.764 0.749 0.081 9.380 0.000 
Y1.6   <- Kinerja Karyawan 0.717 0.709 0.070 10.296 0.000 
Y1.7   <- Kinerja Karyawan 0.785 0.771 0.078 10.070 0.000 
Y1.8   <- Kinerja Karyawan 0.742 0.737 0.058 12.757 0.000 
Y1.9   <- Kinerja Karyawan 0.726 0.716 0.079 9.173 0.000 
Y1.10 <- Kinerja Karyawan 0.769 0.746 0.096 8.040 0.000 
Y1.11 <- Kinerja Karyawan 0.805 0.779 0.103 7.789 0.000 
 
Berdasarkan hasil path coefficient yang terdapat pada tabel 17 yaitu 
menunjukkan bahwa seluruh item signifikan terhadap konstruknya dengan nilai t-
statistik >1.99 dan p-values < 0.05. Dengan demikian dapat dinyatakan bahwa 




item indikator X1.1 sampai X1.11 merupakan variabel manifest pembentuk 
konstruk kepemimpinan transformasional, item indikator X2.1 sampai X2.9 
merupakan variabel manifest pembentuk konstruk motivasi, item indikator M1.1 
sampai M1.12 Merupakan variabel manifes pembentuk konstruk kepuasan kerja, 
dan kemudian yang terakhir yaitu item indikatorY1.1 sampai Y1.11 merupakan 
variabel manifest pembentuk konstruk Kinerja Karyawan.  
4. PENGUJIAN HIPOTESIS 
Agar mengetahui apakah suatu hipotesis dapat diterima atau ditolak maka 
dilakukan dengan nenperhatikan nilai signifikansi antar konstruk, t-statistic, dan p-
value. Dasar pengambilan keputusan adalah, jika nilai t-statistic > 1.99 dan nilai p-
value < 0.05 maka Ha diterima, dan jika nilai t-statistic < 1.99 dan nilai p-value > 0.05 
maka Ho diterima. 
a) Pengujian Hipotesis Pengaruh langsung 
Tabel 18 









Hipotesis 1: Kepemimpinan transformasional berpengaruh positif dan signifikan 
terhadap kepuasan kerja 
Konstruk kepemimpinan transformasional mempunyai pengaruh positif (O = 
0.414) dan signifikan terhadap konstruk endogen kepuasan kerja. Hal ini berdasarkan 
pada nilai t-statistic pada hubungan konstruk ini adalah 2.544 > 1.99, dan nilai p-value 
0.011 < 0.05. Oleh karena itu, hipotesis pertama yang menyatakan bahwa 




kepemimpinan transformasional berpengaruh positif dan signifikan terhadap kepuasan 
kerja terbukti dan hipotesis pertama diterima. 
Hipotesis 2: Motivasi kerja berpengaruh positif dan signifikan terhadap 
kepuasan kerja 
Konstruk motivasi mempunyai pengaruh positif (O = 0.444) dan signifikan 
terhadap konstruk endogen kepuasan kerja. Hal ini berdasarkan pada nilai t-statistic 
pada hubungan konstruk ini adalah 2.621 > 1.99, dan nilai p-value 0.009 < 0.05. Oleh 
karena itu, hipotesis ke dua yang menyatakan bahwa motivasi berpengaruh positif dan 
signifikan terhadap kepuasan kerja terbukti dan hipotesis ke dua diterima. 
Hipotesis 3: Kepemimpinan transformasional berpengaruh positif dan signifikan 
terhadap kinerja karyawan 
Konstruk kepemimpinan transformasional mempunyai pengaruh positif (O = 
0.114) dengan konstruk endogen kinerja karyawan, tetapi tidak signifikan. Karena 
nilai t-statistic pada hubungan konstruk ini adalah 0.613 < 1.99, dan nilai p-value 0.549 
> 0.05. Oleh karena itu, hipotesis ke tiga yang menyatakan bahwa kepemimpinan 
transformasional berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja karyawan tidak 
terbukti dan hipotesis ke tiga ditolak. 
Hipotesis 4: Motivasi kerja berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja 
karyawan 
Konstruk motivasi mempunyai pengaruh positif (O = 0.024) dengan konstruk 
endogen kinerja karyawan, tetapi tidak signifikan. Karena t-statistic pada hubungan 
konstruk ini adalah 0.108 < 1.99, dan nilai p-value 0.914 > 0.05. Oleh karena itu, 
hipotesis ke empat yang menyatakan bahwa motivasi berpengaruh positif dan 
signifikan terhadap kinerja karyawan tidak terbukti dan hipotesis ke empat ditolak. 
Hipotesis 5: Kepuasan kerja berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja 
karyawan 
Konstruk kepuasan kerja mempunyai pengaruh positif (O = 0.598) dan 
signifikan terhadap konstruk endogen kinerja karyawan. Hal ini berdasarkan pada nilai 
t-statistic pada hubungan konstruk ini adalah 3.076 > 1.99, dan nilai p-value 0.002 < 
0.05. Oleh karena itu, hipotesis ke lima yang menyatakan bahwa kepuasan kerja 





b) Pengujian Hipotesis Tidak Langsung/ Efek Mediasi 
Untuk pengujian secara simultan , signifikansi dilihat pada t-statistik > 1.99 
dan p-value < 0.05. Berikut hasil pengujian dari efek mediasi : 
Tabel 19 
Path Coefficient Pengaruh Tidak Langsung 
 
 
Hipotesis 6: Kepemimpinan transformasional berpengaruh positif dan signifikan 
terhadap kinerja karyawan melalui kepuasan kerja 
Konstruk eksogen kepemimpinan transformasional mempunyai pengaruh 
positif (O = 0.248) dan signifikan terhadap konstruk endogen kinerja karyawan dengan 
di mediasi oleh kepuasan kerja. Hal ini berdasarkan pada nilai t-statistic pada 
hubungan konstruk ini adalah 2.057 > 1.99, dan nilai p-value 0.040 < 0.05. Oleh karena 
itu, hipotesis ke enam yang menyatakan bahwa terdapat pengaruh positif dan 
signifikan antara kepemimpinan transformasional terhadap kinerja karyawan melalui 
kepuasan kerja sebagai pemediasi terbukti dan hipotesis ke enam diterima. 
Hipotesis 7: Motivasi kerja berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja 
karyawan melalui kepuasan kerja 
Konstruk eksogen motivasi mempunyai pengaruh positif (O = 0.265) dan 
signifikan terhadap konstruk endogen kinerja karyawan dengan di mediasi oleh 
kepuasan kerja. Hal ini berdasarkan pada nilai t-statistic pada hubungan konstruk ini 
adalah 2.024 > 1.99, dan nilai p-value 0.043 < 0.05. Oleh karena itu, hipotesis ke tujuh 
yang menyatakan bahwa terdapat pengaruh positif dan signifikan antara motivasi kerja 
terhadap kinerja karyawan melalui kepuasan kerja sebagai pemediasi terbukti dan 









Hasil penelitian yang dilakukan pada karyawan marketing PT. AXA Financial 
Indonesia Malang mengenai kinerja karyawan yang ditinjau melalui kepemimpinan 
transformasional, motivasi, dan kepuasan kerja telah dilakukan pengujian secara 
statistik dengan menggunakan PLS (Partial Least Square (PLS). Tujuan utama dari 
PLS adalah untuk menjelaskan hubungan antar konstruk dan menekankan pengertian 
tentang nilai hubungan, dan dapat dijelaskan bagaimana pengaruh masing-masing 
variabel. Berikut adalah penjelasan mengenai pengaruh masing-masing variabel: 
1. Pengaruh Kepemimpinan Transformasional Terhadap Kepuasan Kerja 
Variabel kepemimpinan transformasional bepengaruh langsung secara 
signifikan terhadap kepuasan kerja. Pengaruh yang dihasilkan adalah positif, 
artinya semakin transformatif gaya kepemimpinan yang di jalankan, maka tingkat 
kepuasan kerja akan semakin meningkat. Begitu juga sebaliknya, semakin kurang 
transformatif, maka tingkat kepuasan kerja karyawan semakin menurun. 
Hasil ini mendukung penelitian yang dilakukan oleh Baihaqi dan 
Suharnomo (2010); Suharto (2005); Prabowo et al. (2018); Atmojo (2015); serta 
Fernandes dan Awamleh (2004) yang menunjukkan bahwa kepemimpinan 
transformasional berpengaruh positif dan signifikan terhadap kepuasan kerja 
karyawan. 
Hasil distribusi frekuensi variabel kepemimpinan transformasioanal, 
menunjukkan bahwa rata-rata penilaian responden terhadap variabel 
kepemimpinan transformasional termasuk dalam kategori cukup transformatif. 
Sedangkan distribusi frekuensi variabel kepuasan kerja, menunjukkan bahwa rata-
rata penilaian responden terhadap variabel kepuasan kerja termasuk dalam kategori 
cukup puas. 
Jika pimpinan PT. AXA mampu menjadikan karyawan merasa senang bila 
berada didekatnya, mampu menimbulkan rasa hormat dan segan dari karyawannya, 
mampu membuat karyawan bangga menjadi bagian dari perusahaannya, mampu 
memberikan solusi dalam mengatasi sebuah permasalahan, dapat mengembangkan 
dan menciptakan ide baru untuk menjadikan karyawan menjadi lebih baik, dapat 




bawahannya untuk maju, hingga mencapai karir puncak menjadi direktur, mampu 
memberikan arahan dalam bekerja, selalu menjadikan sebuah masalah sebagai 
media pembelajaran bagi bawahannya, memberikan kesempatan kepada para 
karyawannya untuk berpendapat, menyampaikan ide, dan selalu memperhatikan 
resiko pekerjaan dan keselamatan bagi karyawannya. 
Hal tersebut mengindikasikan akan meningkatkan kepuasan kerja sehingga 
karyawan akan menganggap pekerjaan yang dilakukan/dikerjakan sebagai sesuatu 
yang berarti, bermanfaat serta sangat penting, karyawan juga akan menyadari 
bahwa dirinya bertanggung jawab atas hasil pekerjaannya masing-masing, hasil 
pekerjaan/tugasnya akan optimal, puas terhadap berbagai tunjangan yang ada, puas 
terhadap gaji yang diterima, puas terhadap sistem penggajian, puas karena promosi 
didasarkan pada prestasi kerja, puas karena promosi didasarkan pada penilaian 
kinerja yang objektif, puas karena pimpinan berorientasi atau peduli pada 
karyawan, puas karena pimpinan mengutamakan partisipasi terhadap karyawan, 
puas karena teman kerja bersikap ramah dan menyenangkan, puas karena rekan 
kerja selalu memberikan dukungan terhadap pekerjaan. 
Dapat disimpulkan bahwa kepuasan kerja akan tercapai dengan baik apabila 
gaya kepemimpinan transformasional diterapkan baik, yang mencangkup 
indikatornya, yaitu kharismatik, inspirasi, pengembangan intelektual, dan perhatian 
pribadi. 
2. Pengaruh Motivasi Terhadap Kepuasan Kerja 
Motivasi berpengaruh langsung secara signifikan terhadap kepuasan kerja. 
Pengaruh yang dihasilkan adalah positif, artinya semakin tinggi motivasi 
berprestasi karyawan maka kepuasan kerja akan meningkat. Begitu juga sebaliknya, 
semakin rendah motivasi berprestasi karyawan maka kepuasan kerja juga akan 
menurun. 
Hasil ini mendukung penelitian yang dilakukan oleh Kartika dan Kaihatu 
(2010); Muslih (2012); Murti dan Agustini (2013); Ali et al. (2016); Lusri (2017); 
serta Putra dan Frianto (2018) menunjukkan bahwa motivasi berpengaruh secara 
signifikan terhadap kepuasan kerja. 
Hasil distribusi frekuensi variabel motivasi, menunjukkan bahwa rata-rata 




Sedangkan distribusi frekuensi variabel kepuasan kerja, menunjukkan bahwa rata-
rata penilaian responden terhadap variabel kepuasan kerja termasuk dalam kategori 
cukup puas. Memiliki motivasi yang tinggi tetapi kepuasan kerjanya cukup, 
menurut Raymond B. Cattel (2007), menyatakan bahwa motivasi berkaitan erat 
dengan konsep pencapaian atau pemuasan tujuan (sintality), yaitu apabila individu 
memiliki motivasi atau mendapat dorongan (drive), maka ia sebenarnya berada 
dalam kondisi yang tidak seimbang (a state of diequilibrium). Namun, sebaliknya 
jika dorongan atau motivasi tersebut diperoleh dari unsur kepuasan, maka individu 
tersebut akan berada pada posisi yang benar-benar seimbang (a state of 
equilibrium). Hal tersebut sesuai dengan kondisi di lapangan, bahwa karyawan 
marketing PT. AXA belum mendapatkan tingkat kepuasan kerja yang tinggi, 
sehingga mereka berada pada kondisi tidak seimbang.  
Jika karyawan memperoleh reward dalam pekerjaan, memperoleh umpan 
balik jika hasil kinerjanya menurun, mampu membangun koneksi dan relasi kerja 
yang kuat, mampu mencapai posisi yang lebih tinggi dalam pekerjaan, mampu 
mengembangkan ide untuk memenangkan kompetisi dalam pekerjaan, mampu 
menjadi ketua/pemimpin dalam setiap tim kerja, mampu bersikap ramah pada 
teman, atasan maupun bawahan, memiliki sikap kooperatif/bersifat kerjasama 
dalam pekerjaan, dan memiliki hubungan yang erat dengan teman, atasan maupun 
bawahan.  
Hal tersebut mengindikasikan akan meningkatkan kepuasan kerja sehingga 
karyawan akan menganggap pekerjaan yang dilakukan/dikerjakan sebagai sesuatu 
yang berarti, bermanfaat serta sangat penting, karyawan juga akan menyadari 
bahwa dirinya bertanggung jawab atas hasil pekerjaannya masing-masing, hasil 
pekerjaan/tugasnya akan optimal, puas terhadap berbagai tunjangan yang ada, puas 
terhadap gaji yang diterima, puas terhadap sistem penggajian, puas karena promosi 
didasarkan pada prestasi kerja, puas karena promosi didasarkan pada penilaian 
kinerja yang objektif, puas karena pimpinan berorientasi atau peduli pada 
karyawan, puas karena pimpinan mengutamakan partisipasi terhadap karyawan, 
puas karena teman kerja bersikap ramah dan menyenangkan, puas karena rekan 




Dapat disimpulkan kepuasan kerja akan tercapai dengan sangat tinggi 
apabila motivasi berprestasi karyawan juga sangat tinggi, yang mencangkup 
berbagai indikatornya yaitu kebutuhan berprestasi, kebutuhan untuk menguasai, 
dan kebutuhan berafiliasi/pergaulan. 
3. Pengaruh Kepemimpinan Transformasional Terhadap Kinerja Karyawan 
Kepemimpinan Transformasional secara langsung berpengaruh tidak 
signifikan terhadap kinerja karyawan. Hasil ini mendukung penelitian yang 
dilakukan oleh Setiawan (2015); Budi Wibowo (2016); Lomanjaya dan Laudi 
(2014); Prabowo et al. (2018); Komardi (2009); Priyanto (2016); dan Tambingon 
et al. (2014) yang menunjukkan bahwa kepemimpinan transformasional tidak 
berpengaruh signifikan terhadap kinerja. 
Hasil distribusi frekuensi variabel kepemimpinan transformasioanal, 
menunjukkan bahwa rata-rata penilaian responden terhadap variabel 
kepemimpinan transformasional termasuk dalam kategori cukup transformatif. 
Sedangkan distribusi frekuensi variabel kinerja karyawan, menunjukkan bahwa 
rata-rata penilaian responden terhadap kinerja karyawan termasuk dalam kategori 
cukup baik. 
Sehingga walaupun pimpinan PT. AXA mampu menjadikan karyawan 
merasa senang bila berada didekatnya, mampu menimbulkan rasa hormat dan segan 
dari karyawannya, mampu membuat karyawan bangga menjadi bagian dari 
perusahaannya, mampu memberikan solusi dalam mengatasi sebuah permasalahan, 
dapat mengembangkan dan menciptakan ide baru untuk menjadikan karyawan 
menjadi lebih baik, dapat mendorong prestasi kerja yang tinggi kepada 
karyawannya, mampu mendorong bawahannya untuk maju, hingga mencapai karir 
puncak menjadi direktur, mampu memberikan arahan dalam bekerja, selalu 
menjadikan sebuah masalah sebagai media pembelajaran bagi bawahannya, 
memberikan kesempatan kepada para karyawannya untuk berpendapat dan 
menyampaikan ide, dan selalu memperhatikan resiko pekerjaan dan keselamatan 
bagi karyawannya. 
Hal tersebut tidak mengindikasikan akan meningkatkan atau menurunkan 
kemampuan karyawan dalam mengidentifikasi peluang penjualan, tidak 




bisnis yang potensial dari nasabah/klien, tidak meningkatkan atau menurunkan 
kemampuan karyawan dalam mempertahankan nasabah AXA agar tidak pindah ke 
asuransi lain, tidak meningkatkan atau menurunkan kemampuan karyawan dalam 
mencapai target, tidak meningkatkan atau menurunkan kemampuan karyawan 
menjual produk baru, tidak meningkatkan atau menurunkan kemampuan karyawan 
dalam mendapatkan nasabah baru, tidak meningkatkan atau menurunkan 
kemampuan karyawan dalam menjelaskan dengan rinci mengenai produk kepada 
calon nasabah, baik mengenai program asuransi, ketentuan isi polis, serta hak dan 
kewajiban nasabah, tidak meningkatkan atau menurunkan kemampuan karyawan 
dalam menyelesaikan pekerjaan, dan tidak meningkatkan atau menurunkan 
tanggung jawab karyawan. 
Dapat disimpulkan bahwa tinggi rendahnya gaya kepemimpinan 
transformasional yang diterapkan tidak mempengaruhi peningkatan atau penurunan 
kinerja karyawan secara signifikan, sehingga yang harus dilakukan oleh perusahaan 
adalah meningkatkan kepuasan karyawan terhadap pekerjaan itu sendiri, 
meningkatkan kepuasan karyawan terhadap gaji, meningkatkan kepuasan karyawan 
terhadap promosi, meningkatkan kepuasan karyawan terhadap atasan, dan 
meningkatkan kepuasan terhadap teman kerja karena hal tersebut secara tidak 
langsung akan meningkatkan kinerja karyawan. 
Hasil tidak signifikan mengenai kepemimpinan transformasional terhadap 
kinerja karyawan, diindikasikan karena fenomena yang terjadi pada objek 
penelitian tingkat turnover karyawan marketing PT. AXA Financial Indonesia 
Malang cukup tinggi, sehingga efek kepemimpinan transformasional terhadap 
kinerja karyawan tidak signifikan tetapi pengaruh yang dihasilkan adalah positif. 
Selain itu, jika melihat karakteristik responden jumlah responden berdasarkan masa 
kerja mayoritas baru bekerja selama 1-2 tahun sebanyak 37 orang atau 49,33% ini 
mengindikasikan kepemimpinan transformasional tidak signifikan terhadap 
kinerja, karena mereka termasuk karyawan baru dan belum mampu beradaptasi 
dengan gaya kepemimpinan transformasional. Menurut Rafferty dan Griffin 
(2004), konsep kepemimpinan tranformasional ini dirancang dapat berdampak pada 





4. Pengaruh Motivasi Terhadap Kinerja Karyawan 
Motivasi secara langsung berpengaruh tidak signifikan terhadap kinerja 
karyawan. Hasil ini mendukung penelitian yang dilakukan oleh Murti dan Agustini 
(2013); Susanti dan Baskoro (2012); Sari (2014); dan Dhermawan et al. (2012), 
yang menunjukkan bahwa motivasi tidak berpengaruh signifikan terhadap kinerja. 
Hasil distribusi frekuensi variabel motivasi, menunjukkan bahwa rata-rata 
penilaian responden terhadap variabel motivasi termasuk dalam kategori tinggi. 
Sedangkan distribusi frekuensi variabel kinerja karyawan, menunjukkan bahwa 
rata-rata penilaian responden terhadap variabel kinerja karyawan termasuk dalam 
kategori cukup baik. 
Sehingga walaupun karyawan memperoleh reward dalam pekerjaan, 
memperoleh umpan balik jika hasil kinerjanya menurun, mampu membangun 
koneksi dan relasi kerja yang kuat, mampu mencapai posisi yang lebih tinggi dalam 
pekerjaan, mampu mengembangkan ide untuk memenangkan kompetisi dalam 
pekerjaan, mampu menjadi ketua/pemimpin dalam setiap tim kerja, mampu 
bersikap ramah pada teman, atasan maupun bawahan, memiliki sikap 
kooperatif/bersifat kerjasama dalam pekerjaan, dan memiliki hubungan yang erat 
dengan teman, atasan maupun bawahan.  
Hal tersebut tidak mengindikasikan akan meningkatkan atau menurunkan 
kemampuan karyawan dalam mengidentifikasi peluang penjualan, tidak 
meningkatkan atau menurunkan kemampuan karyawan dalam mengenali setiap 
bisnis yang potensial dari nasabah/klien, tidak meningkatkan atau menurunkan 
kemampuan karyawan dalam mempertahankan nasabah AXA agar tidak pindah ke 
asuransi lain, tidak meningkatkan atau menurunkan kemampuan karyawan dalam 
mencapai target, tidak meningkatkan atau menurunkan kemampuan karyawan 
menjual produk baru, tidak meningkatkan atau menurunkan kemampuan karyawan 
dalam mendapatkan nasabah baru, tidak meningkatkan atau menurunkan 
kemampuan karyawan dalam menjelaskan dengan rinci mengenai produk kepada 
calon nasabah, baik mengenai program asuransi, ketentuan isi polis, serta hak dan 
kewajiban nasabah, tidak meningkatkan atau menurunkan kemampuan karyawan 
dalam menyelesaikan pekerjaan, dan tidak meningkatkan atau menurunkan 




Dapat disimpulkan bahwa tinggi rendahnya motivasi yang diterapkan tidak 
mempengaruhi peningkatan atau penurunan kinerja karyawan secara signifikan, 
sehingga yang harus dilakukan oleh perusahaan adalah meningkatkan kepuasan 
karyawan terhadap pekerjaan itu sendiri, meningkatkan kepuasan karyawan 
terhadap gaji, meningkatkan kepuasan karyawan terhadap promosi, meningkatkan 
kepuasan karyawan terhadap atasan, dan meningkatkan kepuasan terhadap teman 
kerja karena hal tersebut secara tidak langsung akan meningkatkan kinerja 
karyawan. 
Hasil tidak signifikan mengenai motivasi terhadap kinerja karyawan, 
diindikasikan karena adanya tingkat ketidakpuasan karyawan marketing PT. AXA 
Financial Indonesia Malang cukup tinggi, ini dibuktikan dengan hasil survei yang 
dilakukan oleh internal perusahaan pada tahun 2019 lalu, yang memperlihatkan 
bahwa tingkat ketidakpuasan karyawan mengenai penghasilan, lingkungan kerja, 
pengembangan karir karyawan, beban pekerjaan, teamwork, dan sistem informasi 
SDM persentasenya lebih tinggi dari pada kepuasan, sehingga efek motivasi 
terhadap kinerja karyawan tidak signifikan tetapi pengaruh yang dihasilkan adalah 
positif. Motivasi merupakan bagian dari faktor psikologis manusia, sehingga jika 
kepuasan kerja dirasakan maka akan menghasilkan prestasi kerja yang tinggi, 
(Khaerul, 2010). Selain itu, jika melihat karakteristik responden jumlah responden 
berdasarkan usia mayoritas berusia 20-30 tahun sebanyak 37 orang atau 57,33% ini 
mengindikasikan motivasi tidak signifikan terhadap kinerja, karena pada rentang 
usia tersebut motivasi seseorang masih labil hal ini disebabkan mereka masih 
termasuk usia remaja, jadi motivasinya masih berubah-ubah tergantung situasi dan 
kondisi psikologisnya. 
5. Pengaruh Kepuasan Kerja Terhadap Kinerja Karyawan 
Kepuasan kerja berpengaruh langsung secara signifikan terhadap kinerja 
karyawan. Pengaruh yang dihasilkan adalah positif, artinya semakin tinggi 
kepuasan kerja karyawan maka akan meningkatkan kinerjanya. Begitu juga dengan 





Hasil ini mendukung penelitian yang dilakukan oleh Saranya (2014); Awan 
dan Asghar (2014); Ndulue dan Ekechukwu (2016), Adigun (2017) yang 
mengungkapkan bahwa kepuasan kerja memiliki pengaruh signifikan terhadap 
kinerja karyawan. 
Hasil distribusi frekuensi variabel kepuasan kerja, menunjukkan bahwa 
rata-rata penilaian responden terhadap variabel kepuasan kerja termasuk dalam 
kategori cukup puas. Sedangkan distribusi frekuensi variabel kinerja karyawan, 
menunjukkan bahwa rata-rata penilaian responden terhadap variabel kinerja 
karyawan termasuk dalam kategori cukup baik. 
Jika karyawan menganggap pekerjaan yang dilakukan/dikerjakan sebagai 
sesuatu yang berarti, menyadari bahwa dirinya bertanggung jawab atas hasil 
pekerjaannya masing-masing, hasil pekerjaan/tugasnya optimal, puas terhadap 
berbagai tunjangan yang ada, puas terhadap gaji yang diterima, puas terhadap 
sistem penggajian, puas karena promosi didasarkan pada prestasi kerja, puas karena 
promosi didasarkan pada penilaian kinerja yang objektif, puas karena pimpinan 
berorientasi atau peduli pada karyawan, puas karena pimpinan mengutamakan 
partisipasi terhadap karyawan, puas karena teman kerja bersikap ramah dan 
menyenangkan, puas karena rekan kerja selalu memberikan dukungan terhadap 
pekerjaan. 
Hal tersebut mengindikasikan akan meningkatkan kinerja karyawan 
sehingga karyawan akan meningkatkan kemampuan dalam mengidentifikasi 
peluang penjualan, meningkatkan kemampuan karyawan dalam mengenali setiap 
bisnis yang potensial dari nasabah/klien, meningkatkan kemampuan karyawan 
dalam mempertahankan nasabah AXA agar tidak pindah ke asuransi lain, 
meningkatkan kemampuan karyawan dalam mencapai target, meningkatkan 
kemampuan karyawan menjual produk baru, meningkatkan kemampuan karyawan 
dalam mendapatkan nasabah baru, meningkatkan kemampuan karyawan dalam 
menjelaskan dengan rinci mengenai produk kepada calon nasabah, baik mengenai 
program asuransi, ketentuan isi polis, serta hak dan kewajiban nasabah, 
meningkatkan kemampuan karyawan dalam menyelesaikan pekerjaan, dan 




 Dapat disimpulkan kinerja karyawan akan meningkat dengan sangat baik 
apabila kepuasan kerja didapatkan oleh karyawan dengan sangat baik, yang 
mencakup berbagai indikatornya yaitu kepuasan terhadap pekerjaan itu sendiri, 
gaji, promosi, atasan, dan teman kerja. 
6. Pengaruh Kepuasan Kerja Sebagai Mediasi Dalam Hubungan Antara 
Kepemimpinan Transformasional Terhadap Kinerja Karyawan  
Kepuasan kerja mampu sebagai mediasi dalam hubungan antara 
kepemimpinan transformasional terhadap kinerja karyawan, sehingga dapat 
disimpulkan bahwa pengaruh tidak langsung (Mediasi) antara kepemimpinan 
transformasional terhadap kinerja karyawan melalui kepuasan kerja adalah 
signifikan. Dapat dikatakan, gaya kepemimpinan transformasional akan semakin 
transformatif dijalankan jika adanya kepuasan kerja dari diri karyawan karena 
mempunyai pengaruh positif yang nyata terhadap kinerja karyawan, dimana 
semakin tinggi kepuasan kerja akan menjadikan penerapan gaya kepemimpinan 
tranformasional semakin transformatif, sehingga akan berpengaruh dan berdampak 
pada peningkatan kinerja karyawan. Begitu juga sebaliknya. 
Hasil ini mendukung penelitian yang dilakukan Mariam (2009); Paracha et 
al. (2012); serta Prabowo et al. (2018) yang menyatakan bahwa kepemimpinan 
transformasional berpengaruh signifikan terhadap kinerja dengan dimediasi 
kepuasan kerja. 
Jika melihat nilai rata-rata penilaian responden terhadap variabel kepuasan 
kerja termasuk dalam kategori cukup puas. Berdasarkan hasil total rata-rata, dapat 
dinyatakan bahwa kepuasan kerja cukup mampu memediasi dan memberikan 
pengaruh yang positif kepada karyawan, sehingga karyawan mampu meningkatkan 
kinerja. Jadi apabila kepuasan kerja semakin tinggi maka kinerja karyawan akan 
semakin meningkat. 
Oleh karena itu pimpinan PT. AXA harus mampu menjadikan karyawan 
merasa senang bila berada didekatnya, mampu menimbulkan hasi hormat dan segan 
dari karyawannya, mampu membuat karyawan bangga menjadi bagian dari 
perusahaannya, mampu memberikan solusi dalam mengatasi sebuah permasalahan, 
dapat mengembangkan dan menciptakan ide baru untuk menjadikan karyawan 




karyawannya, mampu mendorong bawahannya untuk maju, hingga mencapai karir 
puncak menjadi direktur, mampu memberikan arahan dalam bekerja, selalu 
menjadikan sebuah masalah sebagai media pembelajaran bagi bawahannya, 
memberikan kesempatan kepada para karyawannya untuk berpendapat dan 
menyampaikan ide, dan selalu memperhatikan resiko pekerjaan dan keselamatan 
bagi karyawannya, karena hal tersebut dapat meningkatkan kepuasan kerja 
sehingga dapat semakin meningkatkan pengaruhnya terhadap kinerja karyawan. 
Menurut Robbins dan Judge (2012), kepuasan kerja berperan penting untuk 
memelihara karyawan, kepuasan kerja juga berfungsi untuk meningkatkan 
semangat kerja karyawan, menurunkan tingkat absensi, meningkatkan 
produktivitas, meningkatkan loyalitas, dan meningkatkan kinerja karyawan. 
sehingga variabel kepuasan kerja layak di jadikan peran kunci dalam sebuah bidang 
organisasi atau perusahaan. 
7. Pengaruh Kepuasan Kerja Sebagai Mediasi Dalam Hubungan Antara 
Motivasi Terhadap Kinerja Karyawan 
Kepuasan kerja mampu sebagai mediasi dalam hubungan antara motivasi 
terhadap kinerja karyawan, sehingga dapat disimpulkan bahwa pengaruh tidak 
langsung (Mediasi) antara motivasi terhadap kinerja karyawan melalui kepuasan 
kerja adalah signifikan. Dapat dikatakan, tingginya motivasi berprestasi yang 
disebabkan adanya kepuasan kerja mempunyai pengaruh positif yang nyata 
terhadap kinerja karyawan, dimana semakin tinggi kepuasan kerja akan 
meningkatkan motivasi berprestasi karyawan, sehingga akan berpengaruh dan 
berdampak pada peningkatan kinerja karyawan. Begitu juga sebaliknya. 
Hasil ini mendukung penelitian yang dilakukan oleh Nurcahyani dan 
Adnyani (2016); Lusri (2017); serta Prabowo et al. (2018) yang menunjukkan 
bahwa motivasi kerja memiliki pengaruh yang signifikan terhadap kinerja 
karyawan dengan kepuasan kerja berperan sebagai variabel mediasi. 
Jika melihat nilai rata-rata penilaian responden terhadap variabel kepuasan 
kerja termasuk dalam kategori cukup puas. Berdasarkan hasil total rata-rata, dapat 
dinyatakan bahwa kepuasan kerja cukup mampu memediasi dan memberikan 




kinerja. Jadi, apabila kepuasan kerja semakin tinggi maka kinerja karyawan akan 
semakin meningkat. 
Untuk meningkatkan kepuasan kerja karyawan marketingnya yang harus 
dilakukan oleh pimpinan PT. AXA adalah memberikan karyawan reward dalam 
pekerjaan, memberikan umpan balik jika hasil kinerja karyawan menurun, mampu 
menjadikan karyawan membangun koneksi dan relasi kerja yang kuat, mampu 
menjadikan karyawan mencapai posisi yang lebih tinggi dalam pekerjaan, memberi 
kesempatan kepada karyawan mengembangkan ide untuk memenangkan kompetisi 
dalam pekerjaan, memberi kesempatan karyawan untuk menjadi ketua/pemimpin 
dalam setiap tim kerja, mampu menjadikan karyawan bersikap ramah pada teman, 
atasan maupun bawahan, mampu menjadikan karyawan memiliki sikap 
kooperatif/bersifat kerjasama dalam pekerjaan, dan mampu menjadikan karyawan 
memiliki hubungan yang erat dengan teman, atasan maupun bawahan, karena hal 
tersebut akan menjadikan kepuasan kerja karyawan semakin tinggi sehingga akan 
berpengaruh terhadap peningkatan kinerja mereka. 
Menurut Robbins dan Judge (2012), untuk meningkatkan kepuasan kerja 
bisa dilakukan dengan menaikkan gaji, memberi kenaikan jabatan kepada karyawan 
berprestasi, memberi kompensasi, menciptakan lingkungan kerja yang harmonis, 
serta membuat karyawan tidak bosan dengan pekerjaan tersebut.  
E. PENUTUP 
1) Kesimpulan Penelitian 
Berdasarkan hasil analisis dan pembahasan tentang “Kinerja Karyawan Ditinjau 
Melalui Kepemimpinan Transformasional, Motivasi, Dan Kepuasan Kerja”, maka 
dapat disimpulkan sebagai berikut : 
1. Variabel kepemimpinan transformasional berpengaruh langsung secara positif 
dan signifikan terhadap kepuasan kerja, hal ini berarti semakin transformatif maka 
kepuasan kerja karyawan semakin meningkat. 
2. Variabel motivasi berpengaruh langsung secara positif dan signifikan terhadap 
kepuasan kerja, hal ini berarti semakin tinggi motivasi berprestasi karyawan maka 




3. Variabel kepemimpinan transformasional berpengaruh langsung secara positif 
tetapi tidak signifikan terhadap kinerja karyawan, hal ini berarti bahwa tinggi 
rendahnya kepemimpinan transformasional yang diterapkan tidak mempengaruhi 
peningkatan atau penurunan kinerja karyawan secara signifikan, tetapi positif 
untuk diterapkan. 
4. Variabel motivasi berpengaruh langsung secara positif tetapi tidak signifikan 
terhadap kinerja karyawan, hal ini berarti bahwa tinggi rendahnya motivasi 
berprestasi karyawan tidak mempengaruhi peningkatan atau penurunan kinerja 
karyawan secara signifikan, tetapi positif untuk diterapkan. 
5. Variabel kepuasan kerja berpengaruh langsung secara positif dan signifikan 
terhadap kinerja karyawan, hal ini berarti semakin tinggi kepuasan kerja karyawan 
maka kinerjanya akan semakin meningkat. 
6. Variabel kepuasan kerja mampu memediasi hubungan antara kepemimpinan 
transformasional terhadap kinerja karyawan, sehingga dapat disimpulkan bahwa 
pengaruh tidak langsung antara kepemimpinan transformasional terhadap kinerja 
karyawan melalui kepuasan kerja adalah positif dan signifikan. Semakin tinggi 
tingkat kepuasan kerja akan menjadikan penerapan gaya kepemimpinan 
tranformasional semakin transformatif, sehingga akan berpengaruh dan 
berdampak pada peningkatan kinerja karyawan. 
7. Variabel kepuasan kerja mampu memediasi hubungan antara motivasi terhadap 
kinerja karyawan, sehingga dapat disimpulkan bahwa pengaruh tidak langsung 
antara motivasi terhadap kinerja karyawan melalui kepuasan kerja adalah positif 
dan signifikan. Semakin tinggi tingkat kepuasan kerja akan meningkatkan 
motivasi berprestasi karyawan, sehingga akan berpengaruh dan berdampak pada 
peningkatan kinerja karyawan. 
2) Saran Penelitian  
Berdasarkan hasil penelitian, maka saran yang dapat diberikan adalah sebagai 
berikut: 
A. Untuk Perusahaan Terkait 
1. Hasil dari penelitian ini membuktikan bahwa kepemimpinan transformasional  




itu pimpinan PT. AXA Financial Indonesia cabang Malang harus mampu 
menerapkan seluruh indikator dari kepemimpinan transformasional yaitu 
menjadi pemimpin yang berkharismatik, menjadi inspirasi bagi bawahan, 
mampu mengembangkan intelektual karyawan, serta memperhatikan 
karyawan secara personal. Selain itu jika melihat distribusi frekuensi variabel 
kepemimpinan transformasional, item X1.10 Pimpinan saya memberikan 
kesempatan kepada karyawannya untuk berpendapat dan menyampaikan ide, 
memiliki skor terendah. Sehingga pimpinan PT. AXA harus lebih memberikan 
kesempatan kepada karyawannya untuk berpendapat serta menyampaikan ide 
yang dimilikinya agar kepuasan kerja karyawan marketingnya meningkat. 
2. Hasil dari penelitian ini membuktikan bahwa motivasi mampu mempengaruhi 
kepuasan kerja karyawan secara signifikan, oleh karena itu pimpinan PT. AXA 
Financial Indonesia Malang harus mampu mememahami dan memperhatikan 
seluruh indikator dari motivasi yaitu pemimpin harus memperhatikan bahwa 
karyawan itu mempunyai kebutuhan untuk berprestasi, kebutuhan untuk 
menguasai, dan kebutuhan untuk berafiliasi. Jadi sebagai seorang pimpinan 
harus memberikan kesempatan pada karyawan untuk mendapatkan kebutuhan 
tersebut. Selain itu jika melihat distribusi frekuensi variabel motivasi, item X2.5 
Saya berusaha mengembangkan ide untuk memenangkan kompetisi dalam 
pekerjaan, memiliki skor terendah. Sehingga pimpinan PT. AXA harus bisa 
menggali setiap potensi-potensi kemampuan karyawannya dalam menciptakan 
serta mengembangkan ide-ide yang dimiliki, agar mereka berkompetisi untuk 
menunjukkan kemampuan terbaik mereka, sehingga kepuasan kerja karyawan 
marketingnya meningkat. 
3. Hasil dari penelitian ini membuktikan bahwa kepuasan kerja mampu 
mempengaruhi kinerja karyawan secara signifikan, oleh karena itu pimpinan 
PT. AXA Financial Indonesia Malang harus mampu memperhatikan seluruh 
indikator dari kepuasan kerja yaitu pemimpin harus memahami pekerjaan yang 
sesuai dengan kemampuan dan minat karyawannya, memperhatikan mengenai 
gaji, melakukan promosi jabatan bagi karyawan yang berprestasi, mampu 
menjadi atasan yang berorientasi pada bawahan, serta mampu menciptakan 




antara atasan dan bawahan. Selain itu jika melihat distribusi frekuensi variabel 
kepuasan kerja, item M1.4 Saya puas terhadap berbagai tunjangan yang ada, 
memiliki skor terendah. Sehingga pimpinan PT. AXA harus lebih 
memperhatikan tunjangan yang ada serta memberikan kebijakan mengenai 
tunjangan bagi karyawan agar kinerja karyawan marketingnya meningkat. 
4. Hasil dari penelitian ini membuktikan bahwa kepuasan kerja mampu menjadi 
mediasi untuk meningkatkan kinerja karyawan, karena secara langsung 
kepemimpinan transformasional dan motivasi tidak mempunyai pengaruh yang 
signifikan terhadap kinerja. Oleh karena itu pimpinan PT. AXA Financial 
Indonesia Malang harus fokus pada kepuasan kerja kalau ingin meningkatkan 
kinerja karyawan. Karena jika melihat hasil survei yang dilakukan oleh internal 
perusahaan pada tahun 2019, tingkat kepuasan kerja karyawan marketing PT. 
AXA Financial Indonesia Malang masuk dalam kategori rendah. 
B. Untuk Peneliti Selanjutnya 
1. Hasil perhitungan predictive relevance (Q2) memperlihatkan nilai sebesar 
0,813 atau 81,3%. Nilai predictive relevance mengindikasikan bahwa 
keragaman data yang dapat dijelaskan oleh model PLS yang di bangun adalah 
81,3%, sedangkan sisanya 18,7% dijelaskan oleh variabel lain yang belum 
dibahas di dalam model. Disarankan untuk peneliti selanjutnya, untuk 
menambahkan variabel lain seperti kepemimpinan transaksional, pengalaman 
kerja, pengembangan karir, pelatihan, rotasi kerja, kemampuan, pengetahuan, 
keahlian, agar bisa melengkapi model dalam penelitian ini. 
2. Menambahkan teori-teori yang mendukung, serta melakukan penelitian di 
berbagai sektor misalnya sektor industri, sektor pendidikan, sektor 
perdagangan, sektor pariwisata, dan lain-lain. Sehingga hasil dari penelitian-
penelitian tersebut dapat di kelompokkan/digeneralisasikan pada masing-
masing karyawan disetiap sektor yang ada.  
3) Keterbatasan Penelitian 
Peneliti menyadari bahwa penelitian ini memiliki beberapa keterbatasan yang 
dapat mempengaruhi hasil penelitian. Sehingga keterbatasan pada penelitian ini 




guna mendapatkan hasil penelitian yang lebih baik, karena lingkup penelitian ini hanya 
sebatas ruang lingkup kecil dan belum dapat dikatakan sebagai hasil penelitian yang 
memang dapat menjelaskan secara detail mengenai kinerja karyawan. Keterbatasan 
tersebut adalah sebagai berikut : 
1. Sebagaimana yang telah diulas pada latar belakang bahwa kinerja karyawan 
memiliki banyak sekali faktor-faktor yang mempengaruhinya, karena dalam 
penelitian ini hanya menggunakan dua variabel bebas dan satu variabel mediasi,  
hal ini disadari peneliti sebagai keterbatasan.  
2. Penelitian ini memiliki keterbatasan yaitu penelitian hanya mengungkap pada 
gaya kepemimpinan transformasional, tidak menjelaskan mengenai macam-
macam gaya kepemimpinan. 
3. Objek yang dijadikan tempat penelitian hanya terbatas kantor cabang bukan pada 
kantor pusat.  
4. Jumlah responden yang hanya 75 orang, tentunya masih kurang untuk 
menggambarkan keadaan yang sesungguhnya. Sehingga hasilnya belum dapat 
digeneralisasikan pada kelompok subjek dengan jumlah besar. 
5. Variabel yang digunakan dalam penelitian ini dirasakan masih terlalu sempit 
cakupannya, selain itu penelitian hanya difokuskan pada variabel-variabel kinerja 
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 Kepada bapak/ibu/saudara(i) responden yang terhormat, saya adalah 
mahasiswa Magister Manajemen konsentrasi MSDM, Program Pascasarjana, 
Universitas Muhammadiyah Malang angkatan 2018 yang sedang melakukan 
penelitian dalam rangka penyelesaian TESIS mengenai “ Kinerja karyawan ditinjau 
melalui kepemimpinan transformasional, motivasi, dan kepuasan kerja. (Studi 
Pada Nasabah PT. AXA Financial Indonesia, Kantor Cabang Malang)”. 
 Demi tercapainya hasil penelitian yang diinginkan, mohon kesediaan 
bapak/ibu/saudara(i) untuk menjawab kuesioner ini dengan lengkap dan benar. Semua 
hasil dari kuesioner ini bersifat rahasia dan hanya digunakan untuk kepentingan 
akademik. Tidak ada jawaban yang salah dalam kuesioner ini. Terima kasih atas 
kesediaan dan waktu luang yang bapak/ibu/saudara(i) berikan. 
PETUNJUK PENGISIAN: 
1. Jawablah pertanyaan di bawah ini sesuai dengan penilaian dan pendapat 
bapak/ibu/saudara(i) sebagai karyawan marketing AXA cabang Malang. 
2. Beri tanda cek () pada masing-masing jawaban yang anda anggap paling benar. 
Data Umum Responden: 
1. Jenis Kelamin       3. Jenjang Pendidikan   
Laki-Laki     SMA/sederajat         Lain-lain 
Perempuan     S1 
2. Usia      4. Masa Kerja    
20 – 30 tahun      1-2 Tahun            
30 – 40 tahun      3-4 Tahun 





A. VARIABEL KEPEMIMPINAN TRANSFORMASIONAL 
No Pernyataan 
Jawaban  
SS S KS TS STS 
INDIKATOR KHARISMATIK  
1 Pemimpin PT. AXA menjadikan karyawan merasa 
senang bila berada didekatnya. 
 
     
2 Pemimpin PT. AXA mampu menimbulkan rasa hormat 
dan segan dari karyawannya. 
 
     
3 Pemimpin PT. AXA mampu membuat karyawan 
bangga menjadi bagian dari perusahaannya. 
     
INDIKATOR INSPIRASI  
1 Pemimpin PT. AXA mampu memberikan solusi dalam 
mengatasi sebuah permasalahan. 
     
2 Pemimpin PT. AXA dapat mengembangkan dan 
menciptakan ide baru untuk menjadikan karyawan 
menjadi lebih baik. 
     
3 Pemimpin PT. AXA dapat mendorong prestasi kerja 
yang tinggi kepada karyawannya. 
     
INDIKATOR PENGEMBANGAN INTELEKTUAL  
1 Pemimpin PT. AXA mampu mendorong bawahannya 
untuk maju, hingga mencapai karir puncak menjadi 
direktur 
     
2 Pemimpin PT. AXA mampu memberikan arahan 
dalam bekerja 
     
3 Pemimpin PT. AXA selalu menjadikan sebuah 
masalah sebagai media pembelajaran bagi 
bawahannya. 
     
INDIKATOR PERHATIAN PRIBADI  
1 Pimpinan saya memberikan kesempatan kepada para 
karyawannya untuk berpendapat dan menyampaikan 
ide. 
     
2 Pimpinan saya selalu memperhatikan resiko pekerjaan 
dan keselamatan bagi karyawannya. 









Isilah Pernyataan dibawah ini sesuai pendapat Anda (√) dengan petunjuk sebagai 
berikut : 
       
SS : Sangat Setuju            KS : Kurang Setuju STS : Sangat Tidak Setuju 




B. VARIABEL MOTIVASI 
No Pernyataan 
Jawaban  
SS S KS TS STS 
INDIKATOR KEBUTUHAN UNTUK BERPRESTASI  
1 Saya berusaha merai reward dalam pekerjaan 
 
     
2 Saya berusaha untuk memperoleh umpan balik, jika 
hasil kinerja saya menurun 
 
     
3 Saya berusaha membangun koneksi dan relasi kerja 
yang kuat  
 
     
INDIKATOR KEBUTUHAN UNTUK MENGUASAI  
1 Saya berusaha untuk mencapai posisi yang lebih tinggi 
dalam pekerjaan 
 
     
2 Saya berusaha mengembangkan ide untuk 
memenangkan kompetisi dalam pekerjaan 
 
     
3 Saya berusaha menjadi ketua/pemimpin dalam setiap 
tim kerja 
 
     
INDIKATOR KEBUTUHAN BERAFILIASI/PERGAULAN  
1 Saya berusaha untuk bersikap ramah pada teman, 
atasan maupun bawahan 
 
     
2 Saya berusaha untuk memiliki sikap kooperatif/bersifat 
kerjasama dalam pekerjaan 
 
     
3 Saya berusaha memiliki hubungan yang erat dengan 
teman, atasan maupun bawahan 
 












C. VARIABEL KEPUASAN KERJA 
No Pernyataan 
Jawaban Pernyataan 
SS S KS TS STS 
INDIKATOR PEKERJAAN ITU SENDIRI  
1 Pekerjaan sebagai marketing saya 
dilakukan/dikerjakan sebagai sesuatu yang berarti, 
bermanfaat serta sangat penting. 
     
2 Karyawan menyadari bahwa dirinya bertanggung 
jawab atas hasil pekerjaannya masing-masing. 
     
3 Hasil pekerjaan/tugas saya sudah optimal      
INDIKATOR GAJI  
1 Saya puas terhadap berbagai tunjangan yang ada      
2 Saya puas terhadap gaji yang saya terima      
3 Saya puas terhadap sistem penggajian      
INDIKATOR PROMOSI  
1 Saya merasa puas karena promosi didasarkan pada 
prestasi kerja karyawan 
     
2 Saya merasa puas karena promosi didasarkan pada 
penilaian kinerja yang objektif 
     
INDIKATOR ATASAN  
1 Saya merasa puas karena pimpinan berorientasi atau 
peduli pada karyawan 
     
2 Saya merasa puas karena pimpinan mengutamakan 
partisipasi terhadap karyawan 
     
INDIKATOR TEMAN KERJA  
1 Teman kerja saya bersikap ramah dan menyenangkan      
2 Rekan kerja selalu memberikan dukungan terhadap 
pekerjaan. 












D. VARIABEL KINERJA KARYAWAN 
No Pernyataan 
Jawaban  
SS S KS TS STS 
INDIKATOR KUALITAS  
1 Saya teliti dalam mengidentifikasi peluang penjualan 
 
     
2 Saya mampu mengenali setiap bisnis yang potensial 
dari nasabah/klien 
     
3 Saya mampu mempertahankan nasabah AXA agar 
tidak pindah ke asuransi lain 
     
INDIKATOR KUANTITAS  
1 Jumlah nasabah yang saya dapatkan sesuai target 
 
     
2 Saya mampu menjual produk baru 
 
     
3 Saya mampu mendapatkan nasabah baru      
INDIKATOR PENYELESAIAN TUGAS  
1 Saya mampu menjelaskan dengan rinci mengenai 
produk kepada calon nasabah, baik mengenai program 
asuransi, ketentuan isi polis, serta hak dan kewajiban 
nasabah 
     
2 Saya menyelesaikan pekerjaan dengan tepat waktu 
(Standart)  
     
INDIKATOR TANGGUNG JAWAB  
1 Saya tidak pernah melimpahkan pekerjaan kepada 
orang lain 
     
2 Saya tidak pernah meninggalkan pekerjaan, tanpa 
alasan yang jelas 
     
3 Saya memberikan pelayanan yang prima/optimal 
terhadap nasabah 










TABULASI DATA VARIABEL KEPEMIMPINAN TRANSFORMASIONAL 
No X1.1 X1.2 X1.3 X1.4 X1.5 X1.6 X1.7 X1.8 X1.9 X1.10 X1.11 TX1 
1 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 45 
2 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 34 
3 3 3 3 3 4 4 3 3 3 3 3 35 
4 2 2 2 1 1 1 2 2 2 2 2 19 
5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 33 
6 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 34 
7 4 3 4 4 3 4 4 4 3 3 3 39 
8 3 4 4 3 3 3 4 3 4 3 3 37 
9 5 5 5 5 4 4 4 4 4 4 5 49 
10 3 3 2 3 2 3 3 3 3 3 3 31 
11 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 34 
12 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 31 
13 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 32 
14 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 33 
15 3 3 2 2 2 2 3 3 3 3 2 28 
16 2 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 30 
17 4 3 4 4 4 4 3 3 3 3 3 38 
18 4 3 3 3 4 3 4 4 4 4 3 39 
19 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 31 
20 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 34 
21 3 3 4 4 4 3 4 3 3 4 4 39 
22 5 5 4 5 4 5 5 5 5 5 4 52 
23 4 5 4 4 3 2 3 3 2 2 3 35 
24 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 34 
25 4 3 3 3 4 3 3 4 3 3 3 36 
26 3 3 3 4 3 4 4 3 3 3 3 36 
27 3 3 3 2 3 3 3 3 2 3 3 31 
28 3 4 4 4 3 3 4 4 4 3 4 40 
29 2 2 2 1 1 1 1 1 1 1 2 15 
30 2 2 2 2 3 2 2 3 3 2 2 25 
31 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 34 
32 3 4 3 3 3 4 3 4 3 4 3 37 
33 4 3 4 3 3 3 3 4 4 3 4 38 
34 4 4 4 3 4 3 3 4 3 4 3 39 
35 4 3 3 4 4 3 3 4 4 3 3 38 
36 3 3 3 4 3 3 3 3 4 3 4 36 
37 4 4 3 3 3 3 4 4 3 4 3 38 
38 4 3 3 4 3 3 4 4 3 3 3 37 
39 2 2 2 3 3 3 3 3 2 3 3 29 
40 4 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 35 
41 3 3 3 2 3 4 3 3 4 4 3 35 
42 4 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 35 
43 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 32 
44 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 4 35 
45 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 32 
46 4 3 3 3 4 3 3 4 3 3 3 36 
47 3 3 3 2 3 4 4 4 3 3 4 36 
48 2 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 30 
49 2 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 31 
50 2 3 3 3 2 3 3 3 3 2 2 29 




52 2 3 2 3 3 3 3 3 3 3 2 30 
53 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 34 
54 3 2 2 2 3 3 3 3 3 3 3 30 
55 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 33 
56 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 34 
57 3 3 3 3 3 3 3 4 4 3 3 35 
58 3 3 4 4 4 4 4 3 3 3 3 38 
59 3 3 4 4 3 3 5 2 4 2 3 36 
60 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 34 
61 1 2 2 2 2 2 2 2 2 1 2 20 
62 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 34 
63 4 3 3 4 4 3 3 3 3 3 2 35 
64 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 33 
65 3 3 3 4 4 4 4 4 4 3 4 40 
66 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 43 
67 4 4 4 4 4 4 4 3 3 3 3 40 
68 4 3 4 3 3 3 4 3 4 4 4 39 
69 4 3 3 4 4 3 3 3 3 3 3 36 
70 4 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 35 
71 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 33 
72 4 4 4 4 3 3 3 4 4 4 4 41 
73 2 2 1 1 2 2 2 2 2 1 2 19 
74 3 3 3 4 3 4 4 3 4 4 3 38 
75 4 4 3 3 4 4 4 3 3 3 3 38 




TABULASI DATA VARIABEL MOTIVASI 
No X2.1 X2.2 X2.3 X2.4 X2.5 X2.6 X2.7 X2.8 X2.9 TX2 
1 4 4 4 4 4 4 4 4 4 36 
2 4 4 3 4 4 3 3 4 4 33 
3 4 4 4 4 3 4 4 3 4 34 
4 1 1 2 1 2 1 2 1 2 13 
5 3 4 3 3 4 3 3 3 3 29 
6 3 4 3 3 3 4 3 4 4 31 
7 4 3 3 3 4 4 4 4 3 32 
8 3 4 3 3 3 4 4 4 3 31 
9 5 5 5 5 5 4 4 4 5 42 
10 2 2 2 2 2 2 2 2 2 18 
11 3 4 4 4 3 3 3 3 3 30 
12 3 3 3 3 3 3 4 4 4 30 
13 3 3 3 4 4 3 3 3 3 29 
14 3 3 4 4 3 4 3 3 3 30 
15 3 4 4 3 3 3 3 3 4 30 
16 4 4 3 3 3 3 3 4 3 30 
17 3 3 3 4 3 4 3 3 3 29 
18 3 4 3 3 4 4 4 4 3 32 
19 3 3 3 3 3 3 2 2 3 25 
20 4 3 4 4 3 3 4 3 4 32 
21 4 4 4 4 4 3 3 3 3 32 
22 4 4 5 5 5 4 5 5 4 41 
23 4 4 4 4 3 3 3 3 3 31 
24 3 3 4 4 4 3 3 3 3 30 
25 4 4 4 3 3 3 3 3 4 31 
26 3 4 3 3 3 3 3 4 4 30 
27 2 2 3 3 3 3 3 3 2 24 
28 4 3 3 4 3 3 3 4 4 31 
29 2 2 2 2 2 2 2 2 2 18 
30 3 3 3 3 3 3 3 4 4 29 
31 4 4 4 4 4 4 4 4 4 36 
32 3 3 3 4 4 4 3 3 3 30 
33 4 4 3 4 4 4 4 4 4 35 
34 3 4 4 4 4 4 4 4 4 35 
35 4 4 3 3 4 3 4 4 3 32 
36 4 4 4 4 4 5 4 4 4 37 
37 4 4 3 3 3 4 4 4 4 33 
38 4 4 4 4 3 3 3 3 3 31 
39 3 4 4 4 3 3 3 4 4 32 
40 3 4 3 3 3 3 4 4 4 31 
41 3 3 3 3 3 3 3 4 4 29 
42 3 3 4 3 3 3 4 4 4 31 
43 3 4 4 3 3 3 4 3 4 31 
44 4 4 4 4 4 3 4 4 3 34 
45 3 3 3 4 3 3 4 3 3 29 
46 4 4 4 3 4 3 4 3 3 32 
47 3 4 4 4 3 3 4 3 4 32 
48 3 3 3 3 3 4 3 3 3 28 
49 3 3 3 3 3 3 4 4 4 30 
50 4 3 4 3 3 4 4 3 3 31 




52 4 4 4 4 4 4 4 3 3 34 
53 4 4 4 4 4 4 4 3 4 35 
54 4 5 4 5 4 4 4 4 3 37 
55 4 4 4 4 4 4 4 4 3 35 
56 4 4 4 4 4 4 4 3 3 34 
57 3 4 3 3 4 4 4 4 4 33 
58 4 3 3 4 4 4 4 3 3 32 
59 3 3 3 3 4 4 4 4 4 32 
60 4 4 3 3 3 3 3 3 3 29 
61 4 3 3 4 4 3 4 4 3 32 
62 4 4 3 3 3 4 4 4 4 33 
63 4 3 3 4 4 4 4 4 3 33 
64 4 4 4 4 3 4 4 4 4 35 
65 4 4 4 4 4 3 4 4 4 35 
66 4 4 3 4 4 4 3 4 4 34 
67 4 4 4 4 4 4 4 4 4 36 
68 4 4 4 3 3 4 3 3 4 32 
69 3 4 4 3 3 4 4 4 4 33 
70 3 3 3 3 4 3 3 4 3 29 
71 3 3 3 3 3 4 4 4 4 31 
72 3 4 4 3 4 3 3 3 3 30 
73 2 2 2 1 1 2 1 2 1 14 
74 3 4 4 3 3 3 3 4 4 31 
75 4 3 3 3 3 4 4 3 3 30 




















TABULASI DATA VARIABEL KEPUASAN KERJA 
No M1.1 M1.2 M1.3 M1.4 M1.5 M1.6 M1.7 M1.8 M1.9 M1.10 M1.11 M1.12 TM 
1 4 4 4 4 4 3 4 4 4 3 3 3 44 
2 4 4 4 3 4 4 3 3 3 3 3 3 41 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 36 
4 1 1 2 1 1 1 2 1 1 2 1 1 15 
5 3 2 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 34 
6 3 2 3 3 3 3 3 2 3 3 2 3 33 
7 3 3 4 3 3 3 4 3 3 4 4 4 41 
8 3 3 4 3 3 4 3 4 3 3 3 3 39 
9 5 5 5 4 4 5 4 4 5 5 5 5 56 
10 2 1 1 1 2 1 1 1 1 2 1 1 15 
11 4 3 3 3 4 3 3 4 4 4 3 3 41 
12 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 3 3 38 
13 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 37 
14 4 3 3 4 4 3 3 4 4 3 3 3 41 
15 3 3 4 4 4 3 4 4 3 3 3 3 41 
16 3 4 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 39 
17 3 3 3 2 3 3 2 2 3 3 3 3 33 
18 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 35 
19 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 37 
20 4 4 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 39 
21 4 4 4 3 3 4 3 3 3 4 4 4 43 
22 5 5 5 4 4 4 5 4 5 4 5 5 55 
23 3 3 4 4 4 4 3 3 3 3 4 4 42 
24 3 4 3 3 3 3 4 3 3 4 3 3 39 
25 3 4 3 3 3 3 4 4 3 3 3 3 39 
26 3 3 3 3 4 3 3 4 4 4 3 3 40 
27 4 3 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4 42 
28 4 3 3 3 4 4 3 4 3 4 3 3 41 
29 1 1 2 1 1 2 1 1 1 1 1 1 14 
30 2 2 2 2 2 2 2 1 2 1 1 1 20 
31 4 4 4 3 3 3 4 3 3 4 4 4 43 
32 4 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 38 
33 4 3 4 4 4 4 3 3 3 4 4 4 44 
34 3 3 3 3 3 3 3 3 4 4 3 4 39 
35 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 4 4 39 
36 3 3 4 4 3 3 4 4 3 3 3 3 40 
37 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 37 
38 3 4 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 38 
39 3 4 4 3 3 3 3 3 3 4 4 4 41 
40 3 4 4 4 3 3 3 3 4 4 4 4 43 
41 3 3 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4 41 
42 4 3 3 3 4 3 3 4 4 3 3 3 40 
43 3 3 3 3 3 3 4 4 4 3 3 4 40 
44 4 4 3 4 3 3 4 4 4 4 4 3 44 
45 3 4 4 3 3 4 4 4 4 3 3 3 42 
46 4 3 3 4 4 3 3 3 3 3 4 4 41 
47 3 3 3 3 3 3 4 3 4 4 3 3 39 
48 3 3 4 4 4 3 3 4 4 3 3 3 41 
49 3 4 4 3 4 4 3 3 3 3 3 4 41 
50 3 4 4 4 4 4 3 3 3 3 3 4 42 
51 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 47 
52 2 2 2 2 3 2 2 2 2 3 2 3 27 
53 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 3 3 44 
54 4 4 3 3 3 3 4 4 4 4 3 4 43 
55 4 3 3 3 3 4 3 4 4 4 4 4 43 
56 4 3 4 3 4 3 4 4 4 4 4 4 45 
57 3 4 4 3 3 3 3 3 4 4 4 4 42 
58 4 3 4 4 4 4 4 4 3 3 3 3 43 
59 4 4 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 39 




61 2 2 1 2 2 2 1 2 2 2 2 1 21 
62 4 3 3 3 4 3 3 3 4 4 3 3 40 
63 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 44 
64 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 3 3 44 
65 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 4 4 39 
66 4 4 3 3 4 4 3 3 3 3 3 3 40 
67 4 3 3 3 4 4 4 3 3 4 3 3 41 
68 4 4 4 3 3 3 4 4 3 3 3 3 41 
69 4 3 4 3 4 4 4 4 4 4 4 3 45 
70 4 3 3 4 4 3 4 4 4 4 4 3 44 
71 4 4 4 4 3 3 3 3 3 4 4 4 43 
72 4 4 4 3 4 4 4 3 3 4 4 4 45 
73 1 2 2 2 1 2 2 1 2 1 2 2 20 
74 3 4 4 4 3 3 3 3 4 4 4 4 43 
75 3 4 4 4 3 4 4 3 3 3 4 4 43 


























TABULASI DATA VARIABEL KINERJA KARYAWAN 
No Y1.1 Y1.2 Y1.3 Y1.4 Y1.5 Y1.6 Y1.7 Y1.8 Y1.9 Y1.10 Y1.11 TY 
1 4 3 4 3 4 4 4 4 4 4 4 42 
2 4 3 3 4 3 4 4 4 4 4 4 41 
3 4 3 3 4 4 4 4 4 3 3 3 39 
4 1 2 2 1 1 2 1 2 2 1 1 16 
5 4 3 4 4 3 3 4 4 4 4 4 41 
6 3 3 3 3 3 3 3 4 4 4 4 37 
7 4 3 4 3 3 4 4 4 4 4 4 41 
8 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 41 
9 4 4 5 5 5 4 5 5 5 5 5 52 
10 1 1 1 2 1 1 1 2 2 2 1 15 
11 4 3 4 4 4 3 4 4 4 4 4 42 
12 3 4 4 4 4 3 4 4 4 4 3 41 
13 3 4 4 3 3 3 3 3 3 4 4 37 
14 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 34 
15 3 3 3 3 4 4 4 4 4 3 4 39 
16 3 4 4 3 3 3 3 3 3 4 4 37 
17 3 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 42 
18 3 3 4 4 4 3 3 3 3 3 3 36 
19 3 3 3 3 2 2 2 2 2 3 3 28 
20 4 3 4 3 3 3 4 4 4 4 4 40 
21 4 4 4 4 3 3 3 3 3 3 3 37 
22 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 5 53 
23 4 3 3 3 4 4 4 3 4 3 3 38 
24 4 3 3 4 4 4 3 3 3 3 3 37 
25 3 4 4 3 3 3 3 3 4 4 4 38 
26 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4 39 
27 3 4 3 3 4 4 3 3 3 3 3 36 
28 3 3 3 3 3 4 4 4 3 3 3 36 
29 3 3 3 3 3 3 3 3 4 4 4 36 
30 1 1 1 2 1 2 2 2 2 2 2 18 
31 3 4 4 3 3 3 3 3 3 3 3 35 
32 3 4 3 3 3 3 3 4 3 3 4 36 
33 3 4 3 3 3 3 4 3 3 4 3 36 
34 4 3 3 3 4 3 4 3 4 4 4 39 
35 4 3 3 4 3 3 4 4 4 4 4 40 
36 4 3 4 4 4 4 4 4 3 4 4 42 
37 4 3 3 4 4 4 4 4 4 3 3 40 
38 3 3 3 3 3 3 4 4 4 3 3 36 
39 4 3 4 4 4 4 3 3 4 4 4 41 
40 4 3 3 4 3 4 4 4 4 3 3 39 
41 2 2 2 2 3 2 3 3 3 3 3 28 
42 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 34 
43 4 4 3 3 4 4 3 3 3 3 3 37 
44 3 3 3 3 4 4 4 4 5 3 3 39 
45 4 3 2 3 3 2 3 4 5 5 3 37 
46 3 3 3 3 3 4 4 5 5 4 3 40 
47 2 3 2 2 3 4 5 3 5 4 3 36 
48 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 33 
49 4 4 4 3 2 3 5 3 4 4 3 39 
50 4 4 4 3 4 3 4 3 3 4 3 39 




52 3 3 3 3 3 3 2 2 2 3 3 30 
53 4 3 4 3 3 3 3 3 4 3 4 37 
54 3 4 3 4 4 3 3 4 4 4 4 40 
55 4 3 3 3 3 3 4 3 4 3 4 37 
56 4 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 33 
57 2 3 4 4 2 2 4 3 3 4 4 35 
58 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 31 
59 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 32 
60 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 32 
61 1 2 2 1 2 2 1 2 1 1 1 16 
62 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 32 
63 4 3 3 4 4 4 3 3 3 3 3 37 
64 3 3 3 3 3 3 4 4 4 4 3 37 
65 4 3 3 3 4 4 3 3 3 3 3 36 
66 3 3 3 3 4 3 3 3 4 3 3 35 
67 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 4 35 
68 4 3 3 4 4 3 3 3 3 3 3 36 
69 4 3 3 4 4 4 3 3 3 3 3 37 
70 4 3 3 4 4 4 3 3 3 3 3 37 
71 3 3 3 3 3 3 4 4 4 4 3 37 
72 4 4 3 3 3 3 3 4 4 4 4 39 
73 3 3 3 3 3 3 3 3 4 4 4 36 
74 4 4 3 3 4 3 2 4 4 3 3 37 
75 4 3 3 3 3 3 2 4 4 4 3 36 
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